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Questo lavoro prende in esame l'introduzione del software ERP Microsoft Dynamics 
AX all'interno del cantiere navale Azimut|Benetti, focalizzandosi prevalentemente sulla 
gestione della logistica di magazzino. Partendo da un'analisi approfondita sia della 
situazione AS IS, evidenziando i punti di forza e di debolezza dell'organizzazione, sia del 
nuovo gestionale, identificando le affinità e le divergenze rispetto alle procedure seguite, la 
tesi si concentra quindi sulla costruzione dei nuovi processi e delle nuove procedure seguite 
dalla funzione. Le divergenze riscontrate (gaps) fra il supporto offerto dal software e le reali 
necessità aziendali vengono esaminate e successivamente risolte, perseguendo un'ottica di 
miglioramento delle prestazioni e di standardizzazione interna all'organizzazione. Le 
conclusioni di questo lavoro presentano separatamente il successo raggiunto dal progetto 
d'introduzione, in termini di rispetto dei costi e dei tempi previsti, e quello raggiunto dal 
sistema gestionale, in termini di raggiungimento degli obiettivi iniziali. 
 
Abstract 
This thesis work deals with the introduction of the ERP software Microsoft Dynamics 
AX into the Azimut|Benetti shipyards, mainly focusing on its logistics department. A 
detailed analysis AS IS on the organization, which highlights its strengths and weaknesses, 
combined with a study on the support provided by the ERP, results in new processes and 
new procedures followed by the operational unit. Gaps analysis between firm's expectations 
and software features are resolved improving processes performances and internal 
standardization. Conclusions point out results achieved either by the introduction project, 
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Questo lavoro prende in esame l'introduzione del software ERP Microsoft Dynamics 
AX in un'organizzazione produttiva per commessa, concentrandosi con maggiore attenzione 
sull'analisi del suo flusso logistico. Questo cambiamento del software gestionale è stato visto 
come un'occasione per riesaminare i processi e le procedure aziendali, evidenziando i punti 
di forza e di debolezza della situazione attuale e progettando una nuova struttura verso la 
quale far tendere l'organizzazione. L'obiettivo ben definito è stato quello di ridurre il più 
possibile le numerose e differenti procedure seguite all'interno del cantiere, andando a 
riscriverne di nuove ed uniche per tutto il gruppo. 
 L'analisi a priori dell'organizzazione AS IS, unita ad uno studio delle motivazioni che 
portano alla scelta di un nuovo gestionale, assume un ruolo determinante nella riuscita di 
tutto il progetto di introduzione. Tuttavia, poiché questa analisi è stata conclusa in una fase 
precedente al mio periodo di tirocinio, non verrà qui descritta in maniera approfondita bensì 
ne saranno riportati solamente gli aspetti principali e le relative conclusioni. Questo lavoro 
partirà quindi dallo studio del nuovo sistema da introdurre, per poi andare a confrontare gli 
attuali processi e procedure seguite all'interno del cantiere con quelli analoghi supportati dal 
software, confronto che porterà quindi ad un reciproco avvicinamento dei primi nei 
confronti dei secondi. 
 L'analisi delle divergenze emerse ha avuto infatti un duplice risultato: da un lato sono 
state modificate quelle parti dei propri processi che potevano essere oggetto di 
miglioramento, dall'altro sono state richieste modifiche ed integrazioni sul programma che 
rispondessero alle reali peculiarità dell'organizzazione. Il nuovo gestionale ha inoltre 
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introdotto ulteriori strumenti di supporto ai processi, che consentono di ottenere un 
miglioramento delle loro prestazioni. 
  Alla fine del lungo percorso di introduzione l'organizzazione1 ha completato con 
successo la migrazione verso il nuovo ERP. Successo raggiunto sia a livello di progetto, dove 
i tempi ed i costi previsti a budget sono stati rispettati, sia a livello di sistema, dove sono stati 
raggiunti gli obiettivi prefissati dall'azienda. 
 
  
                                                     
 
 
1 Con particolare riferimento all'Ufficio Logistica 
2 Il Piano di Produzione interessa tutta la divisione. 
3 Parlare di un progetto congelato e di specifiche finali è impossibile in quanto la barca subisce 
costantemente modifiche fino alla sua consegna. 
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1. Descrizione della realtà aziendale 
1.1. Presentazione del gruppo 
 Azimut|Benetti (A|B) è da 14 anni il più grande produttore al mondo nel segmento 
dei superyacht, imbarcazioni da diporto a motore superiori ai 76 piedi. Il gruppo nasce 
dall’unione di due importanti cantieri della nautica italiana ed è presente in tutti i principali 
mercati mondiali del settore. Sebbene la crisi economica abbia colpito pesantemente tutto il 
comparto, ed anche l’azienda ne abbia risentito sensibilmente, la grande varietà di prodotti e 
servizi offerti ha permesso al gruppo di reagire meglio di altri al vertiginoso calo della 
domanda. Non soltanto vengono fabbricate barche in una grande varietà di dimensioni e 
materiali costruttivi (acciaio, vetroresina e fibra di carbonio), ma vengono anche offerte 
ulteriori attività sempre collegate alla nautica da diporto. 
 
Figura 1.1Marchi del gruppo A|B 
 Oltre ai due marchi storici, che sono riportati nella ragione sociale, del gruppo fanno 
parte anche la società di rimessaggio e refitting Lusben (già storica realtà viareggina), il 
concessionario per l'arredamento e per il lusso delle imbarcazioni Yachtique, la compagnia di 




1.2 Barche realizzate dal gruppo A|B: da sinistra Atlantis 34, Magellano 43, Azimut 88, Azimut 120SL e Nataly 
1.2. Gli stabilimenti produttivi 
 Gli stabilimenti produttivi del gruppo sono 4 e tutti in Italia, ognuno dei quali è 
contraddistinto da una sua tipologia di prodotto e/o processo produttivo. Prima di 
descrivere le loro caratteristiche è doverosa una precisazione sui materiali costruttivi delle 
imbarcazioni. Uno scafo in vetroresina (VTR) necessità di uno stampo, il quale ovviamente 
rappresenta un costo sul prodotto finale: è perciò necessario che questo sia utilizzato - 
"spalmato" - per la costruzione di almeno 7 od 8 imbarcazioni prima di recuperare quanto 
speso per la sua fabbricazione. Le caratteristiche del materiale inoltre, sicuramente meno 
resistente rispetto ai metalli, non consentono la laminazione di scafi superiori ai 50 metri. La 
vetroresina porta certamente costi di produzione inferiori rispetto all’acciaio (all’incirca in 
rapporto 1 a 4), ma ne riduce anche la possibilità di modifiche sul prodotto finale rispetto al 
suo stampo, modifiche che su un'imbarcazione in acciaio sono praticamente infinite. 
 Avigliana (TO) – A|B Group divisione YACHTS 
o E’ il cantiere storico del gruppo. Qui vengono costruite solo imbarcazioni Azimut 
in VTR fino a 72 piedi, considerata la sua posizione geografica lontana dal mare. 
Il processo avviene interamente nello stabilimento, dalla laminazione dello scafo 
fino al suo allestimento: una volta completati i lavori, le barche vengono 
trasportate via autostrada a Savona per il varo. Prima della crisi, il cantiere 
lavorava con un ritmo di oltre 300 barche all’anno, rendendo il suo processo più 




Figura 1.3 Stabilimento A|B di Avigliana (TO) 
 I restanti stabilimenti del gruppo fanno parte di un’altra divisione, denominata 
Megayachts, dedicata alla costruzioni di imbarcazioni di dimensioni superiori (attualmente il 
modello più piccolo della divisione è il Magellano 76, con scafo in vetroresina costruito a 
Viareggio). 
 Viareggio (LU) 
o E’ la sede storica dei cantieri Benetti, qui vengono costruite barche in vetroresina 
sia Azimut sia Benetti di dimensioni considerevoli (fino a 160 piedi). Gli scafi 
arrivano via mare da Fano (o da altri cantieri laminatori situati nelle vicinanze), 
vengono trainati da un rimorchiatore e qui successivamente allestiti e varati. Nel 
sito di Viareggio sono disponibili più di venti posti barca coperti (fino a 45 metri), 
una banchina per l'ormeggio, uno scivolo inclinato ed un carro travel per il varo e 
l'alaggio dalla portata di 600 tonnellate. Il processo produttivo è inquadrabile in 
un modello ibrido fra quello per commessa e quello in linea. 
 




o Il gruppo ha rilevato all’inizio degli anni duemila lo storico Cantiere Orlando, 
una grandissima area di fronte al porto di Livorno. Sfruttando gli estesi spazi a 
disposizione, in questo sito vengono costruite imbarcazioni in acciaio di 
considerevoli dimensioni (attualmente un 270 piedi). Sono disponibili una decina 
di posti barca coperti per imbarcazioni superiori ai 200 piedi, una piattaforma per 
l'alaggio ed il varo, un carro travel da 400 tonnellate, nonché un bacino di 
carenaggio storicamente usato per navi da crociera. Il processo produttivo è 
pienamente inquadrabile per commessa. 
 
Figura 1.5 Stabilimento A|B di Livorno 
 Fano (PU)  
o Nello stabilimento delle colline di Fano vengono stampati la maggior parte degli 
scafi del gruppo, per poi essere trasportati fino al porto della cittadina e poi via 
mare fino a Viareggio. Lo stabilimento può ospitare la laminazione di 4 
imbarcazioni di grandi dimensioni (oltre i 160 piedi). Escludendo la fase di 
costruzione degli stampi, la produzione è catalogabile come un processo 




Figura 1.6 Stabilimento A|B di Fano (PU) 









































Figura 1.7 Organigramma della divisione Megayachts del gruppo A|B 
 Il grafico mostra l'organigramma della divisione Megayachts. La funzione logistica ha 
due referenti: uno per i siti di Viareggio e Fano ed uno per Livorno. In quest'ultimo, il suo 
responsabile ha anche le deleghe per la sicurezza.   
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2. Analisi del flusso logistico A|B nel sito di Viareggio 
2.1. Il macro processo “Costruzione Mega Yacht” 
 
 
Figura 2.1 Macro processo costruzione M/Y in VTR, livello 0 e 1 
 La costruzione di un’imbarcazione segue le indicazioni di un Piano di Produzione 
approvato e riesaminato periodicamente dalla direzione. In questo documento viene 
pianificato quali imbarcazioni mandare in produzione in un intervallo di medio - lungo 
periodo2, tenendo conto dell’andamento del mercato, dei trend di riferimento del settore, di 
potenziali nuovi armatori e, non ultimo, dei vincoli legati ai costi sostenuti per produrre gli 
stampi. Considerata la loro unicità, il piano di produzione per imbarcazioni in acciaio è 
strettamente collegato alla firma del contratto della commessa. Situazione differente è invece 
quella per le altre imbarcazioni. Progettare una nuova barca in VTR o fibra di carbonio 
significa infatti concepire un modello di yacht che sia in grado di suscitare interesse sul 
mercato nei prossimi 5/10 anni, e che abbia inoltre la maggiore capacità possibile di essere 
modificato in base alle richieste del futuro cliente. Sebbene ogni imbarcazione consegnata 
all’armatore rappresenti un prodotto altamente personalizzato, ogni commessa parte da uno 
scafo comune a tutte le matricole per quel modello. Quelli di maggior successo (come per 
esempio il modello Benetti Custom o l'Azimut 116) vedranno anche più di 30 matricole 
costruite con lo stesso stampo.  
Considerati i lunghi tempi di produzione – anche superiori all’anno per le commesse 
più grandi – è necessario avvantaggiarsi sulla laminazione in modo da ridurre i tempi di 
                                                     
 
 
2 Il Piano di Produzione interessa tutta la divisione. 
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consegna al cliente. Nella stragrande maggioranza dei casi la personalizzazione della barca 
interessa infatti solo la fase dell’allestimento (arredi, tappezzerie, pavimentazioni, accessori 
bagno, accessori esterni..), raramente in fase di laminazione si apportano modifiche sullo 
scafo e se così avviene vuol dire che è già stato individuato l’armatore. Su alcuni modelli è 
possibile inoltre scegliere la combinazione delle cabine, in genere se configurare una stanza 
in più od una in meno, ma questa scelta non interferisce con la sua laminazione. Nella 
sequenza delle lavorazioni è possibile quindi individuare il momento in cui la commessa 
cessa di essere una barca base e diventa una barca “customizzata”: ovvero sia il punto di 
disaccoppiamento push/pull. Tutte le operazioni a valle da questo punto in poi (lavorazioni, 
ordini di materiali, appalti etc.) avverranno necessariamente dopo aver individuato il futuro 
armatore, poiché queste dovranno essere definite - e continuamente verificate e riesaminate - 
in base alle sue specifiche richieste, innescando un continuo feed-back fra la produzione, gli 
acquisti e le indicazioni armatoriali. Qui di seguito è riportato il diagramma di flusso delle 
principali attività di lavorazione necessarie per la costruzione di un Megayacht in VTR: 
 
Figura 2.2 Macro processo costruzione M/Y in VTR, livello 2 
 Il processo produttivo completo interessa due stabilimenti, prima quello di Fano e poi 
quello di Viareggio. Nell’impianto marchigiano avviene la costruzione dello scafo attraverso 
il processo della laminatura, ovvero la stesura di strati di vetro imbevuti di resina sopra uno 
stampo. La durata di questa attività varia a seconda della dimensione della commessa, da un 
mese per i modelli più semplici fino a quattro/cinque mesi per le imbarcazioni maggiori. Una 
volta terminata la laminazione, la barca grezza viene trasportata al porto di Fano dove viene 
varata e trainata via mare da un rimorchiatore fino a Viareggio. 
Dopo qualche giorno di navigazione lo scafo arriva in banchina, dove si procede con 
l’alaggio e la disposizione all’interno del capannone predisposto a ricevere lo scafo. Dopo 
alcune verifiche tecniche (per constatare che sia arrivato integro) si procede con il montaggio 
delle impalcature. Seguono quindi tutte le lavorazioni relative all’allestimento, di cui molte 
procederanno in parallelo fra loro, anche di diversa tipologia. Non è infrequente inoltre che 
durante l'allestimento gli scafi vengano spostati da un capannone all’altro. Terminate tutte le 
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lavorazioni si procede con il varo e la messa in banchina, dove si continuerà a lavorare sulla 
barca fino alla sua effettiva consegna al cliente (rifiniture interni, montaggio mobili interni ed 
arredamenti etc.). 
 
Figura 2.3 Arrivo di uno scafo laminato nella banchina di Viareggio 
2.2. Struttura aziendale e macro-processo 
 Verrà adesso descritto il macro processo principale e le funzioni aziendali coinvolte. 
Le fasi che non sono state descritte nel paragrafo precedente, ovvero sia la progettazione e lo 
sviluppo di un nuovo modello di imbarcazione, sono state volutamente lasciate in secondo 
piano. Questa tesi si focalizzerà infatti sui processi più a valle dell'organizzazione, dando per 
"congelate" le specifiche tecniche finali del prodotto base, ovvero senza le richieste 
armatoriali. Difficilmente la logistica viene coinvolta durante la fase di progettazione, benché 
spesso il suo contributo possa risultare determinante: il seguente caso reale descritto 
brevemente ne è un esempio.  
 Tanti anni fa per la costruzione della linea "95" era necessario trasportare 
separatamente la cabina e lo scafo: se queste infatti fossero arrivate già incollate insieme 
sarebbe stato poi impossibile imbarcare i motori all'interno. Questa caratteristica obbligava 
ad ordinare i motori con largo anticipo ed a prevedere una movimentazione più complessa. 
Dopo un'analisi della logistica è stata apportata una modifica che permetteva di imbarcare i 
motori operando un taglio sul ponte senza danneggiarne la struttura, andando poi a 
ricoprire facilmente l'apertura in quanto la pavimentazione era prevista in teak. Così facendo 
venivano risolti entrambi gli inconvenienti iniziali. 
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 Quando viene presa in carico la costruzione di una nuova commessa, l'Ufficio Tecnico 
rielabora il progetto base del modello traducendo in specifiche tecniche le richieste espresse 
dall'armatore. Questa funzione ha il compito di definire ed approvare il progetto 
ingegneristico del natante, identificando e codificando tutti materiali necessari per la sua 
produzione. Questo progetto viene costantemente aggiornato e revisionato in base ai 
feedback provenienti sia dalle fasi a valle (Ingegneria di Produzione, Acquisti, Produzione) sia 
dalle mutevoli richieste dell'armatore, fino alla chiusura della commessa e la sua consegna al 
cliente3. Una volta definite, le specifiche passano sotto la responsabilità dell'Ingegneria di 
produzione (IgP). Questa funzione organizza e pianifica la produzione della commessa, 
stabilisce quali lavorazioni dare in appalto e revisiona tutti i materiali e gli articoli definiti 
dall'Ufficio Tecnico, che quindi devono essere approvvigionati. 
 Con l'approvazione dell'IgP si formalizza il documento di fabbisogno, ovvero la 
distinta di tutti i materiali di cui necessita lo yacht per la sua costruzione. E' un documento di 
natura sia tecnica che contabile, redatto ed approvato dall'Ufficio Tecnico e dall'IgP, ed 
utilizzato da tutte le funzioni dell'organizzazione come strumento di comunicazione, di 
pianificazione e di controllo. E' in base a queste indicazioni, tradotte poi in richieste articoli4, 
che l'Ufficio Acquisti andrà a formalizzare gli ordini al fornitore. La varietà dei codici è 
infinita, possono essere sia prodotti a catalogo sia custom, ma anche indicazioni di 
semilavorati di cui necessita l'officina interna. Il documento di fabbisogno sarà inoltre 
utilizzato dalla produzione per la richiesta di materiale al magazzino. 
 E' importante sottolineare come il processo appena descritto non sia compiuto una 
volta soltanto in fase di definizione dell'intero progetto, bensì venga ripetuto continuamente 
sulla base dell'avanzamento della produzione e dei feedback delle altre funzioni e 
dell'armatore. Se per quanto riguarda la fase iniziale (laminatura e prima parte 
dell'allestimento, "barca base") il progetto ed il fabbisogno sono generalmente completi ed 
esaustivi, le parti a copertura delle fasi di lavorazione successive vengono compilate ed 
                                                     
 
 
3 Parlare di un progetto congelato e di specifiche finali è impossibile in quanto la barca subisce 
costantemente modifiche fino alla sua consegna. 
4 L'IgP approva sia lavori da appaltare sia articoli. 
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aggiornate col procedere della produzione, e vanno avanti ciclicamente fino alla consegna 
della barca e la chiusura della commessa. 
 
Figura 2.4 Flusso Informativo dell'organizzazione 
2.3. La logistica presso Azimut|Benetti 
 In tutti i cantieri del gruppo si ricevono e si movimentano numerosi articoli e 
materiali di consumo utilizzati per la produzione ed il rimessaggio delle imbarcazioni. Negli 
ultimi anni i codici approvvigionati dai fornitori sono aumentati sensibilmente (all'incirca il 
40% del valore è composto da materiali forniti dalle ditte), logica conseguenza del fatto che 
molte attività produttive (falegnameria, carpenteria, verniciatura etc.) non sono più svolte da 
personale di Azimut|Benetti ma vengono affidate in outsourcing. Tutte le imprese che si 
aggiudicano lavori in appalto hanno le proprie officine all’interno del sito produttivo e 
ricevono il materiale5 dal magazzino A|B in base alle loro esigenze. Materiale che così 
facendo passa sotto la loro diretta responsabilità. 
 Per quanto riguarda lo stabilimento di Fano6, i materiali necessari per la laminatura 
arrivano direttamente dai fornitori al magazzino di produzione. Il loro numero e la loro 
tipologia sono relativamente ridotti rispetto a quelli degli altri due stabilimenti: per la 
                                                     
 
 
5 Riferito al materiale che non forniscono loro direttamente ma bensì viene conferito dal cantiere 
6 A Fano non sono presenti ditte esterne 
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laminatura di uno scafo sono necessari più o meno una cinquantina di codici. Trattandosi 
prevalentemente di materie prime di uso costante per tutto l’anno, e comuni a tutte le 
commesse, quasi tutti gli articoli vengono ordinati regolarmente in grosse quantità e stoccati 
in magazzino. Quando questi sono previsti per la produzione, i responsabili si presentano in 
magazzino con un foglio di prelievo debitamente compilato: su di esso sono indicati il codice 
alfanumerico, la quantità, la commessa di riferimento e la fase di produzione interessata. A 
questo punto gli operatori controllano che tale materiale sia inserito a fabbisogno per la barca 
e provvedono all'evasione delle richieste. 
 Le attività dell’allestimento richiedono invece un maggior numero di codici (fra le 200 
e le  400 righe codice per barca), ragion per cui nel sito di Viareggio si ricevono molti più 
articoli rispetto a Fano. I materiali per la lavorazione sono ordinati specificando la consegna 
direttamente nel magazzino più vicino al capannone della commessa di consumo oppure, se 
quest'ultimo non può riceverli, indicando il magazzino principale. Tutti i vetri, per esempio, 
che hanno bisogno di un grande spazio per lo stoccaggio, vengono ricevuti nel magazzino di 
Via dei Pescatori: quando la produzione sarà pronta a montarli, verranno trasportati ed 
imbarcati direttamente a bordo. 
 I materiali richiesti vengono prelevati dalle ditte appaltatrici o dai capibarca stessi, 
ricercando il codice nel fabbisogno della commessa e verificandone la disponibilità a 
magazzino. Nel caso di articoli di piccole dimensioni il prelievo avviene immediatamente 
(servizio “al banco”), per altri di maggiore ingombro la merce viene prelevata e consegnata 
direttamente “sotto barca” con un carrello elevatore, entro qualche ora od al massimo la 
mattina seguente. 
 L’Ufficio Logistica del cantiere si posiziona quindi come punto di incontro fra più 
funzioni aziendali: da un lato la Produzione che richiede il materiale, dall’altro l’IGP/Ufficio 
Tecnico (consideriamole come unite), collegati direttamente agli Acquisti ed ai fornitori. Per 
procedere con il prelievo di materiale e sua consegna alla commessa è quindi necessario che 
si verifichino i seguenti passaggi: 
 L’Ufficio Tecnico/IGP ha rilasciato il codice a fabbisogno per la barca 
 Gli Acquisti hanno ordinato il codice al fornitore 
 Il fornitore ha consegnato il materiale. 
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 Se uno di questi punti non venisse portato a termine correttamente, il processo di 
prelievo potrebbe non essere possibile. Escludendo da questo elenco la terza possibilità, dove 
l'organizzazione interagisce con un partner e dove si può operare solo in fase di 
pianificazione7, i due casi restanti rappresentano le principali cause di insorgenza di 
problemi. 
 La situazione in cui un materiale a fabbisogno per una commessa e non libero8 in 
magazzino non risulti ordinato è una circostanza abbastanza rara, soprattutto per quegli 
articoli dove l'inserimento a fabbisogno e la data prevista di prelievo sono molto distanti fra 
loro (nell'ordine dei mesi). Le dimensioni del cantiere e la sua importanza strategica si 
traducono in un solido potere contrattuale con i propri fornitori, tale da indurre la maggior 
parte di loro ad accettare le condizioni sui tempi e sulle modalità di consegna. Anche un 
eventuale rinvio nell'approvazione da parte dell'Ufficio Acquisti comporta al più qualche 
giorno di ritardo, se invece la situazione si protrae per settimane o mesi è sintomo che ci sono 
problemi più importanti, da risolvere insieme alle altre funzioni dell'organizzazione. Non 
ultimo, se la produzione richiede un pezzo che è fisicamente presente in magazzino ma che 
nello specifico non è stato ordinato per il fabbisogno che lo richiede, la produzione può in 
ogni caso prelevarlo9 senza aspettare l'arrivo con l'ordine collegato. 
 Per supportare il processo di acquisto, l'organizzazione utilizza da molti anni uno 
strumento di pianificazione e controllo di tipo MRP (Material Requirement Planning). Questo 
software confronta le giacenze in magazzino con gli ordini in corso e le richieste a 
fabbisogno: se questo saldo è negativo vengono generate delle proposte di acquisto, da 
confermare ed inoltrare al fornitore. L'utilizzo corretto di tale software consente non soltanto 
di programmare gli acquisti senza lasciare codici "scoperti", ma permette anche di 
                                                     
 
 
7 E' possibile monitorare e controllare questo processo lavorando sul rapporto fra le due 
organizzazioni, aumentando la collaborazione fino al punto in cui i benefici che ne derivano risultano 
maggiori dei costi sostenuti. 
8 Libero in questo caso implica non soltanto la sua presenza fisica in magazzino bensì che nessun'altra 
commessa lo richieda a fabbisogno. 
9 Con differenti procedure a seconda della commessa. 
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razionalizzare effettivamente tutte le forniture in quanto è possibile ordinare solo ciò che ha 
un sua specifica richiesta10.  
 Ben più frequente è invece il caso in cui l'esigenza di un articolo si presenti all'ultimo 
momento, esigenza che può venire dall'armatore stesso (come una nuova lampada in 
sostituzione a quelle prevista poiché non più gradita), oppure dalla produzione (come un 
nuovo motore per i salpancora perché quello montato da progetto è in realtà troppo debole). 
In questo caso ci troviamo in una situazione in cui non soltanto il codice richiesto spesso non 
è presente a magazzino, ma addirittura non è stato nemmeno inserito il suo fabbisogno. E 
non è escludibile che quell'articolo non sia stato neppure codificato.  
 Se, tuttavia, il pezzo dovesse risultare disponibile (libero o a copertura di un altro 
fabbisogno), la produzione si reca direttamente in magazzino a ritirarlo. Questo codice viene 
quindi consegnato procedendo extra-sistema, aspettando che le funzioni a monte approvino 
il fabbisogno11 e con il rischio di scoprire il fabbisogno di un'altra commessa. 
 Questa situazione è tipica del periodo a valle del punto di disaccoppiamento, dove un 
maggior numero di richieste extra-fabbisogno è dovuto anche al fatto che ogni commessa 
rappresenta un prodotto unico, che si porta dietro problemi particolari e mai affrontati 
precedentemente. Ma è soprattutto in questa fase che si evidenziano le inefficienze nel flusso 
di codifica, di approvazione e di ordine al fornitore di un determinato articolo. In questi casi 
è necessario infatti che sia compiuto di nuovo tutto il percorso descritto precedentemente 
(possono essere necessari giorni) mentre la produzione necessita immediatamente di 
quell'articolo. 
 E' quindi evidente come in casi di urgenza questo flusso di operazioni non venga 
percorso in maniera lineare e sequenziale - a spinta dall'Ufficio Tecnico fino alla produzione - 
bensì si proceda prima con l'ordine al fornitore e poi con l'inserimento a fabbisogno. 
                                                     
 
 
10 In molte organizzazioni è definita come politica aziendale la sola formulazione di ordini attraverso 
MRP. 




2.4. Il processo produttivo nei tre stabilimenti Megayachts: implicazioni a 
livello logistico 
 Le diverse tipologie di processo produttivo influiscono in maniera considerevole sulle 
attività logistiche svolte al loro interno. Ad Avigliana, per esempio, dove la produzione 
assomiglia di più ad un processo in linea rispetto ad uno per commessa, i materiali vengono 
ricevuti dai fornitori, ubicati a magazzino e successivamente - in base al piano di lavoro - il 
magazzino stesso prepara la merce e la porta direttamente sotto barca. 
 A Viareggio ed a Livorno invece, dove la pianificazione avviene a livello meno 
dettagliato e le personalizzazioni sul prodotto sono maggiori, sono gli operai (interni al 
gruppo o delle ditte appaltatrici) oppure i capibarca stessi (ovvero i responsabili di 
produzione per ogni commessa) a richiedere la merce in magazzino: merce che viene quindi 
prelevata, approntata e consegnata direttamente a loro o portata sotto barca12. 
 Si tratta di fatto di un servizio "al banco", nel più breve tempo possibile e sempre su 
richiesta della produzione. Anche per alcuni modelli di imbarcazioni, la cui l'intera 
produzione è appaltata in esterno al cantiere "Versilmarina", la consegna dei materiali avviene 
su indicazione dell'appaltatore stesso: in base alla disponibilità dei singoli magazzini si 
procede con l'approntamento e con la consegna, che avviene possibilmente aggregata per più 
barche. 
 Una via di mezzo fra questi due approcci è rappresentata dallo stabilimento di 
laminatura di Fano. Sebbene anche qui sia sempre la produzione a richiedere gli articoli in 
magazzino, la maggiore omogeneità delle lavorazioni permette di inoltrare richieste più 
regolari. Considerato poi che la maggior parte dei codici rappresentano materiali di 
consumo, la produzione tende a prelevare tutto ciò di cui necessita per un certo numero di 
giorni successivi, dimostrando una certa capacità di pianificazione. 
                                                     
 
 
12 Molti articoli sono anche consegnati dal corriere direttamente sotto il capannone, in tal caso la bolla 
di ricevimento viene firmata dal Capobarca e consegnata successivamente a magazzino per la sua 
regolarizzazione a sistema. 
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2.5. L'approccio "per commessa" 
 Sebbene i tre cantieri costituiscano un gruppo unico, ci sono ancora molte differenze 
organizzative tra la gestione delle commesse Azimut e quella delle commesse Benetti. Queste 
differenze sono state ridotte nel tempo con l’obiettivo - ben stabilito - di raggiungere una 
standardizzazione dei processi per tutte le barche, a prescindere dal loro marchio finale. 
 Rimane tuttavia un aspetto che accomuna entrambe le organizzazioni13 ed è 
l’approccio “per commessa”, ovvero sia il porre maggiore enfasi sui progetti (processi) 
rispetto alle funzioni. Con questa espressione si intende l'attitudine di raggruppare le attività 
svolte da tutta l'organizzazione in base al prodotto finale di riferimento, tralasciando quindi 
le possibili economie di volume ottenibili aggregando per funzione. Un esempio molto utile 
per comprendere meglio questo approccio è rappresentato dall'Ufficio Acquisti. In una 
gestione dove viene data maggiore enfasi alle funzioni rispetto ai progetti, l'ufficio 
raccogliere tutte le richieste di approvvigionamento per un determinato codice e le finalizza 
in un unico ordine al fornitore. In una gestione dove invece i progetti hanno maggiore enfasi, 
questo raggruppamento non avviene. Se per esempio a fabbisogno servono tre codici, 
destinati a tre imbarcazioni diverse, si compilano tre ordini fornitore differente. Si cerca 
semmai di unire insieme tutti gli ordini per la stessa commessa, a prescindere dai materiali e 
dai fornitori. 
 L'approccio "per commessa" è stato storicamente seguito quando ancora non 
esistevano adeguati strumenti informativi di supporto alla gestione dei progetti. Quando 
erano disponibili solo documenti ed archivi cartacei, il metodo di catalogazione che 
permettesse una ricerca più semplice era quello di raccogliere documenti in base al prodotto 
finito. Tale approccio è stato rapidamente abbandonato con lo sviluppo delle tecnologie IT, 
soprattutto in quei settori dove una gestione integrata portava maggiori vantaggi. 
 Fino a pochi anni fa nel cantiere di Livorno, dove la gestione per commessa è ancora 
ben radicata in tutte le attività dell’organizzazione, questo approccio arrivava ad influenzare 
                                                     
 
 
13 Certamente più marcato in Benetti. 
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persino la disposizione interna del magazzino, ancora diviso sia fisicamente sia 
contabilmente14 per commessa. Questo comportava che le colonne degli scaffali fossero 
suddivise in base alle imbarcazioni di destinazione del materiale. Se una certa quantità di un 
articolo era destinata a più barche, la merce veniva stoccata in ubicazioni differenti. Ma del 
resto l'utente non sarebbe stato invogliato ad operare diversamente, visto che ancora oggi gli 
ordini sono aggregati (e ricevuti) per commessa. 
 La gestione - fisica - del magazzino per commessa comportava la necessità di 
maggiori spazi, maggiori tempi di movimentazione della merce e di riorganizzazione del 
degli scaffali ad ogni nuova commessa. Questo approccio, paradossalmente, era ancor più 
evidente per le commesse in acciaio, dove i vantaggi apportati erano inferiori che nelle 
commesse in vetroresina, rimanendo solo gli svantaggi accennati. A Livorno infatti l’infinito 
livello di personalizzazione, dovuto proprio alla completa customizzazione di ogni commessa, 
comporta che i codici approvvigionati siano tendenzialmente differenti per ogni barca: capita 
quindi ben più raramente che uno stesso articolo possa essere a fabbisogno per più 
imbarcazioni. In questa situazione, un magazzino organizzato per commessa ed uno che non 
lo è differiscono unicamente nella disposizione delle singole ubicazioni. 
 Gli effetti di questo approccio sul magazzino erano invece ben più significativi a 
Viareggio, dove la disposizione per commessa del magazzino principale è stata abbandonata 
nel 2007. Considerato l’elevato numero di codici comuni a più commesse, i limiti e le 
conseguenze di questo approccio risultavano ancora più evidenti. Alcuni magazzini più 
piccoli dedicati alla costruzione di barche Benetti – quello in Darsena Italia, per esempio - 
risultano ancora oggi gestiti per commessa. Sebbene la disposizione fisica della merce non sia 
più raggruppata in sezioni differenti, l’ubicazione di articoli per la stessa barca avviene 
tendenzialmente in scaffalature vicine fra loro. 
                                                     
 
 
14 Da un punto di vista contabile, ad ogni commessa è associato un suo magazzino "fittizio" soltanto 
dal quale può prelevare materiale richiesto. Questa disposizione è stata abbandonata nel 2008 
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 La buona riuscita complessiva del progetto di introduzione del nuovo ERP dipenderà 
fortemente dalla capacità dell'organizzazione di riconoscere nell'approccio per commessa un 
freno all'efficienza dei propri processi. 
2.6. Analisi dei codici movimentati 
 Quando si pensa a quali tipologie di articoli debbano essere approvvigionati per la 
costruzione di una barca, la cosa più semplice è rifarsi a tutto ciò che si trova all’interno di 
una casa: dalla cucina con i fornelli e gli elettrodomestici, alle camere con i letti, gli armadi, le 
lampade, fino ai bagni con WC, accessori e rubinetti, qualsiasi cosa tipicamente all’interno di 
un’abitazione è presente anche dentro uno yacht. In aggiunta poi a tutti quei componenti che 
sono legati ai motori ed alla sala macchine, alla strumentazione di controllo, alla 
navigazione, all’impiantistica ed ai componenti della meccanica. Considerato infine il livello 
di lusso che tipicamente accompagna questi natanti, non c’è limite alla fantasia nella 
tipologia di codici che ci si può trovare a ricevere. 
 Questa varietà ha effetti su tutta la gestione del magazzino. In primo luogo nella 
dimensione dei codici approvvigionati, che spazia dai pochi centimetri di una cerniera per 
uno sportello fino all'ingombro di metri di un divano od un motore marino. Perciò è 
necessario che ci siano i mezzi idonei a movimentare questi articoli (che devono essere 
scaricati sul piazzale dagli operatori) e che ci sia lo spazio adeguato per riporli al chiuso in 
attesa di essere ubicati. Differenti codici devono poi essere controllati ed etichettati in 
differente maniera: prima dell'ubicazione a scaffale si procede con un controllo sommario 
sull'articolo consegnato, si guarda cioè che sia collegato ad un ordine emesso e che il 
materiale non sia arrivato danneggiato15. Infine è necessario che siano presenti a magazzino 
scaffali di differenti dimensioni e stoccaggio, in modo da trovare un posto adatto ad ogni 
articolo ed ottimizzare la gestione dello spazio. 
 Sebbene i materiali siano ordinati in base ad uno specifico fabbisogno per un 
progetto, il problema dell'obsolescenza delle scorte non è da considerarsi di limitata 
                                                     
 
 
15 Effettuare un controllo più approfondito sugli articoli in accettazione in magazzino sarebbe 
impossibile, sarà poi la produzione ad evidenziare eventuali non conformità. 
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importanza. Esclusione fatta per quegli articoli che devono essere revisionati periodicamente 
- come possono essere le zattere di salvataggio o gli estintori - molti codici che non finiscono 
sull'imbarcazione a fabbisogno non sono più utilizzabili dopo qualche anno, anche se tenuti 
ben conservati. Molto materiale elettronico è rapidamente superato dalle ultime versioni e 
diventa quindi obsoleto, oppure moquette o pellami ordinati per uno specifico utilizzo non 
sono inseribili su altri progetti16. Questo problema, la cui causa non può certo essere 
imputata alla logistica, ha in realtà proprio su questa gli effetti maggiori: uno su tutti lo 
spazio occupato. A lungo andare si creano giacenze di materiale che risulta non più idoneo, 
generando grossi problemi nell'analisi della disponibilità. 
 Non ultima per importanza è la circostanza in cui molti articoli consegnati alla 
produzione vengano poi restituiti. Nel caso di prodotti difettosi si procede al trasferimento 
nell'ubicazione dedicata alle non conformità. In alternativa, dopo aver verificato il materiale, 
si procede alla sua rimessa a scaffale . Rimane tuttavia il fatto che quell'articolo molto 
difficilmente tornerà dalla barca come "nuovo", con tutte le conseguenze che questo 
comporta. 
  
                                                     
 
 
16 Gli armatori sono clienti molto esigenti che non accettano seconde scelte, inoltre vi è un problema di 
taglio della pelle che la rende utilizzabile solo per uno specifico prodotto.  
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2.7. Magazzini dei siti produttivi 
2.7.1. Magazzini di Viareggio 
 In tutti i magazzini legati al sito di Viareggio (compresi anche quelli esterni) viene 
ricevuto (compresi ordini al fornitore e trasferimenti) un numero superiore a 20 mila articoli 
annui. Il magazzino principale di Viareggio è denominato Transito 1 (T1) ed è situato in Via 
dei Pescatori 36 accanto ai capannoni delle commesse. Giornalmente si ricevono una ventina 
fra corrieri e consegne dirette dei fornitori. E’ suddiviso in due grandi aree, una al piano terra 
ed una al piano superiore. La prima è destinata al ricevimento di materiali di grosse 
dimensioni, con scaffalature per un totale di 1200 posti pallet: tutti gli scaffali sono 
conformati per sostenere un'elevata portata (fino a 700 kg per posto pallet, associato allo 
stato Pesante), tuttavia a quelli disposti più in alto è associata la portata Leggera (da fino a 250 
kg) per rendere più agevole e sicura la movimentazione. L'area al primo piano contiene 
invece 1200 scaffalature piccole con portata Super Leggera (inferiore a 30kg) predisposti per 
alloggiare la minuteria. Di seguito sono riportate le varie tipologie di vano che sono utilizzati 
in tutti i magazzini del gruppo. 
Codice vano Posti pallet Portata (kg) Altezza (cm) Larghezza (cm) Profondità (cm) 
1L085 1 Leggero 85,00 120,00 80,00 
1L120 1 Leggero 120,00 120,00 80,00 
1L170 1 Leggero 170,00 120,00 80,00 
1L200 1 Leggero 200,00 120,00 80,00 
1P085 1 Pesante 85,00 120,00 80,00 
1P170 1 Pesante 170,00 120,00 80,00 
1P200 1 Pesante 200,00 120,00 80,00 
1S035 1 Leggero 35,00 60,00 80,00 
2L085 2 Leggero 85,00 120,00 160,00 
2L120 2 Leggero 120,00 120,00 160,00 
2L170 2 Leggero 170,00 120,00 160,00 
2L200 2 Leggero 200,00 120,00 160,00 
2P085 2 Pesante 85,00 120,00 160,00 
2P170 2 Pesante 170,00 120,00 160,00 
2P200 2 Pesante 200,00 120,00 160,00 
3L085 3 Leggero 85,00 120,00 240,00 
3L170 3 Leggero 170,00 120,00 240,00 
3L200 3 Leggero 200,00 120,00 240,00 
3P085 3 Pesante 85,00 120,00 240,00 
3P170 3 Pesante 170,00 120,00 240,00 
4L085 1 Leggero 85,00 120,00 320,00 
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4L170 4 Leggero 170,00 120,00 320,00 
4L200 4 Leggero 200,00 120,00 320,00 
4P170 4 Pesante 170,00 120,00 320,00 
CESTA - - 90,00 120,00 150,00 
Tabella 2-1 Portata ubicazioni magazzini della divisione Megayachts 
 Tutti i magazzini del sito sono divisi al loro interno in sezioni denominate con le 
lettere dell'alfabeto corrispondenti ad una serie di colonne di scaffali. Ogni colonna ha invece 
un suo numero (partendo dalla prima 01), così come ogni piano di ogni scaffale (partendo da 
terra 01) e ogni singolo posto su di esso: possono essere tre per gli scaffali grandi (uno a 
sinistra 01, uno centrale 02 ed uno a destra 03) e due quelli piccoli (destra 01 e sinistra 02). 
Così facendo ogni posto ha la sua ubicazione. Per esempio il posto centrale del terzo piano 
della sesta colonna della sezione G è appunto l'ubicazione G060301. 
  
Figura 2.5 Magazzino T1 di Viareggio 
 Vi sono poi altre ubicazioni che non seguono l'andamento delle scaffalature e sono 
nominate manualmente dall'utente: la più importante è sicuramente la baia di accettazione 
(ACC) ovvero l'ubicazione dove risulta la merce in arrivo dall'esterno. Ci sono poi lo scaffale 
dei prodotti non conformi (NCR) e degli scarti (SC01), l'ubicazione di merce già a bordo 
(BORDO), il piazzale esterno di 200 mq (Y010101) e l'area dedicata ai grandi carichi coperta 
(J010101). Infine ci sono alcune ceste di acciaio che contengono materiale misto denominate 
CE seguito da un numero (Es: CE002). Nello stesso stabilimento è rimasto anche un secondo 
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magazzino denominato Transito 2 non più utilizzato dalla logistica ma a disposizione della 
produzione come spazio di appoggio. 
 E' interessante sottolineare un aspetto tipico della nautica e di pochi altri settori. 
Poiché molti dei materiali ricevuti verranno poi montati all'esterno o addirittura a contatto 
con l'acqua, non è necessario per forza che essi siano tenuti al coperto al riparo dalle 
intemperie. Ancore, catene, eliche, vasche idromassaggio e pezzi di vetroresina, vetri e altro 
ancora è infatti ubicato nel piazzale. Questo influisce in maniera significativa alla riduzione 
della necessità di spazi al chiuso. 
Il magazzino T1 è dedicato principalmente alle barche in produzione presso lo 
stabilimento di Via del Porto (ovvero la sede centrale), ma da qui escono anche materiali per 
altre commesse in altri capannoni e per barche in conto lavoro a Versilmarina. La 
movimentazione al suo interno è eseguita da 3 operatori, i quali provvedono a scaricare i 
mezzi in arrivo, ad effettuare il controllo fisico sulla merce in ingresso, ad etichettarla e ad 
ubicarla a scaffale. Questi provvedono inoltre al prelievo a scaffale della merce, ad 
approntare gli articoli richiesti ed a consegnarli alla produzione – anche direttamente sotto 
bordo. Qualora un materiale sia richiesto per una barca in costruzione presso un altro 
capannone, si provvede al carico sul camion ed alla compilazione dei documenti di trasporto 
per la sua spedizione e consegna17. 
Un altro magazzino chiamato Transito 3 è sito nella sede storica di Benetti, denominata 
Darsena Italia, dove attualmente sono in costruzione 5 imbarcazioni. E’ disposto su due file di 
scaffali con l'aggiunta un’area generale per lo stoccaggio di grandi carichi. E’ un magazzino 
dedicato prevalentemente alla minuteria ed al materiale di consumo per la produzione: ha 
una capacità interna di circa 200 posti pallet, quasi tutti a portata Pesante, più un'area coperta 
di 20 mq per materiali ingombranti (in genere grandi elettrodomestici). Considerate le 
dimensioni della struttura e l’esiguo numero di imbarcazioni servite, la maggior parte degli 
ordini fornitore non transitano fisicamente dal magazzino ma vengono subito ritirati 
                                                     
 
 
17 Spesso viene usato il Ddt emesso dal fornitore. 
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direttamente dai capibarca. Questo vale anche per la 4 barche del capannone situato a poche 
centinaia di metri di distanza denominato Darsena Lucca, i cui materiali vengono prelevati 
sempre presso questo magazzino. 
Magazzino verticale di Bicchio 
 Dopo i capannoni di Via dei Pescatori e Darsena Italia, un ultimo importante 
stabilimento, denominato Corpo M, è sito nella frazione di Cotone. In questo stabilimento 
sono attualmente in allestimento 8 barche Benetti di piccola e media dimensione. Al suo 
interno sono presenti 350 posti pallet con capacità Pesante. Il suo punto di forza è la presenza 
di un magazzino verticale di 11 metri di altezza denominato Modula, con 70 scaffali 
richiamabili elettronicamente dall’operatore. Tale sistema, ricavato all’interno di un vecchio 
vano ascensore, ha permesso di risparmiare moltissimo spazio: ogni scaffale ha un volume 
utile di 300 cm x 40 cm x 80 cm con una portata di 750 kg, volume di stoccaggio ricavato 
sfruttando uno spazio non più utilizzato. Le procedure di messa a posto e prelievo dentro il 
Modula avvengono inoltre in tempi rapidissimi. 
2.7.2. Magazzino principale Livorno 
 A Livorno sono attualmente in costruzione 8 barche in acciaio. Il magazzino di 
Livorno è stato ricavato all’interno di un vecchio capannone e si estende su un’unica area 
molto vasta. Il suo interno ha una capacità su scaffale di 1300 posti pallet (con la stessa 
portata di Viareggio), più un grande spazio coperto di oltre 1000 mq. 
2.7.3. Magazzino principale di Fano 
 Diversamente dai magazzini di Viareggio e Livorno dove transitano una grande 
varietà di codici, il magazzino di Fano è dedicato ai materiali di produzione per la 
laminatura degli scafi (resine, composito, tessuti etc.). E’ organizzato in due grandi aree con 
scaffali per pallet e la movimentazione dei codici avviene prevalentemente attraverso carrelli 
elevatori. E' il più piccolo dei magazzini del gruppo con una capacità di 400 posti pallet ad 
alta portata (700kg per posto pallet).  
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3. Analisi della situazione AS IS 
3.1. Mappatura dei Macro-Processi all'interno dell'area Logistica di 
Viareggio: premessa 
 In estrema sintesi, un sistema gestionale di tipo ERP è descrivibile come un 
contenitore di dati e di informazioni rappresentanti lo stato dell'organizzazione e 
l'andamento dei suoi processi; un contenitore che si modifica nel tempo in base alle 
operazioni - predefinite - che gli utenti svolgono a terminale e che su di esso vengono 
registrate. Attraverso le interfacce dei moduli si inseriscono determinati dati all'interno del 
sistema, che sono elementi in ingresso di un determinato processo: il sistema li elabora, 
apporta delle modifiche (registrazioni) e restituisce ulteriori elementi in uscita, come per 
esempio dati, informazioni e/o documenti. Non tutti i processi di un'organizzazione possono 
però essere portati a termine utilizzando unicamente il sistema gestionale, soprattutto se 
questi hanno delle implicazioni "fisiche". Prendiamo ad esempio due processi tipici di 
un'organizzazione: la compilazione di un ordine al fornitore ed uno spostamento di 
materiale fra due magazzini.  
 Nel primo processo l'utente definisce nell'interfaccia dell'ERP determinati dati - 
elementi in ingresso - che il sistema ha già al suo interno (articoli da ordinare, quantità, 
fornitore, prezzo, magazzino di consegna etc.) e restituisce in uscita un documento che viene 
inviato al soggetto interessato. Questo processo è quindi interamente compiuto dall'utente 
utilizzando il sistema. Nel secondo processo invece, dove in ingresso troviamo un articolo 
nel magazzino di partenza ed in uscita troviamo lo stesso articolo nel magazzino di uscita, il 
sistema da solo non movimenta la merce, che deve essere "fisicamente" spostata da un 
magazzino all'altro, bensì può solo registrare il movimento ed aggiornare i dati sulla 
giacenza. Per portare avanti questo processo utilizzando il gestionale dobbiamo quindi 
compiere due operazioni: lo spostamento fisico del materiale e la registrazione all'interno del 
sistema. E poiché il sistema deve rappresentare fedelmente la situazione in tempo reale 
32 
 
dell'organizzazione, è necessario che questi due movimenti - quello fisico e quello a sistema - 
avvengano quanto più contemporaneamente possibile18. 
 Per realizzare un processo utilizzando come supporto un sistema gestionale ERP è 
necessario quindi che la situazione rappresentata sul sistema coincida con quella reale 
dell'organizzazione. Se così non fosse il sistema descriverebbe una situazione aziendale del 
tutto inattendibile, ed ogni operazioni registrata su di esso non farebbe altro che aumentare 
questa divergenza. 
 Tutti i processi che riguardano la logistica sono sempre delle sequenze di operazioni 
sia "fisiche", di movimentazione merci, sia a terminale, ovvero di registrazione sul sistema 
informativo di un movimento. Anche dal punto di vista della disposizione fisica la funzione 
della Logistica è divisa su due ambienti: uno operativo dentro il magazzino ed uno 
impiegatizio in un classico ufficio, con associati differenti responsabili per entrambi. Durante 
un processo c'è sempre un punto di contatto che lega due operazione differenti consecutive 
fra loro, punto di contatto che sottintende uno scambio di informazioni fra i due ambienti. 
Questa comunicazione avviene attraverso documenti che vengono lasciati in cassette: 
quando un ambiente porta a termine una operazione deposita il documento sopra di essa in 
modo che l'altro ambiente possa portare avanti il processo. I documenti sono quindi un 
aspetto molto importante e saranno tenuti attentamente in considerazione nella scrittura dei 
nuovi processi. 
 Verranno adesso rappresentati i principali processi svolti all’interno della logistica, 
evidenziando il flusso informativo e quello dei materiali. Questi macroprocessi sono il 
ricevimento merci da fornitore, la movimentazione interna ed esterna (ordini di 
trasferimento) ed il prelievo merci per consegna a barca. Le procedure qui descritte sono 
quelle seguite in tutti i magazzini di Viareggio, sia quelle a supporto di commesse Azimut 
sia quelle a supporto di commesse Benetti. 
                                                     
 
 




3.2. Mappatura AS IS dei magazzini all'interno di VM 
 Ad ogni operazione sul gestionale avviene la scrittura di una transazione. Ogni 
articolo in ingresso, trasferimento od uscita dal sistema comporta la registrazione di una riga 
di dati riportante il codice dell'articolo, la quantità, il segno (positivo in entrata, negativo in 
uscita), il magazzino e l'ubicazione. Quando si effettua un'interazione con l'esterno - si 
acquista o si consegna materiale - si registra una sola transazione, che può essere con segno 
positivo o negativo. Quando invece si effettua un trasferimento fra due ubicazioni all'interno 
del sistema vengono registrate due transazioni con quantità opposte: una negativa 
dall'ubicazione di partenza, ed una positiva all'ubicazione di arrivo 
 
Figura 3.1 Mappatura magazzini database Azimut 
 Sebbene il gestionale attuale ERP sia lo stesso per entrambi, i due sistemi fanno 
riferimento a database differenti e seguono flussi logici separati. Le attuali procedure seguite 
si sono evolute nel tempo, seguendo le personalizzazioni apportate al software. Il database 
di Azimut è stato mappato inserendo tutte le ubicazioni di tutti i magazzini presenti nel 
gruppo: sia quelli interni del gruppo (i vari Transito 1, 2...), sia anche quelli dei vari fornitori, 
ognuno dei quali specifico per la causale di consegna. Così per esempio per il fornitore Twin 
Disc esistono: il magazzino di Conto Lavoro, quello di Conto Visione e quello di Conto 
Riparazione. Le ubicazioni all'interno del magazzino recano il nome della commessa alla 
quale la merce si riferisce, così da poter tracciare e classificare il motivo del trasferimento. In 
Azimut quindi la mappatura a sistema dei magazzini rispecchia fedelmente quella reale.  
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 Il database di Benetti è leggermente diverso in quanto impostato sui magazzini di 
commessa, ogni imbarcazione cioè ha un proprio magazzino di riferimento dal quale caricare 
gli articoli per essa ricevuti e prelevarli per l'imbarco. In realtà ogni magazzino di commessa 
non ha al suo interno delle ubicazioni definite, bensì viene implementato ogni volta 
aggiungendo materiale ed indicando la sua relativa l'ubicazione: è in realtà un insieme di 
articoli con le relative ubicazioni sparse in tutti i magazzini fisici del gruppo, motivo per cui 
tutte le ubicazioni hanno fra loro nomi necessariamente diversi19. La rappresentazione a 
sistema della giacenza non rispecchia quindi quella fisica, ma viene rielaborata in funzione 
della commessa di riferimento. A questa tipologia di magazzino se ne affianca una seconda, 
quella del magazzino generale: al suo interno sono inseriti alcuni codici (minuterie, materiale 
di consumo etc.) che non vengono acquistati specificatamente per una commessa ma sono di 
supporto generale alla produzione.  
 
Figura 3.2 Mappatura magazzini database Benetti 
 Per quanto riguarda i fornitori esiste un unico magazzino per ogni causale: Conto 
Visione, Conto Deposito, Conto Lavoro etc. All'interno di ognuno di questi l'ubicazione reca il 
nome del fornitore. Per tracciare il riferimento della commessa si aggiunge una nota sulla 
transazione. 
                                                     
 
 
19 Non possono esistere due ubicazioni con lo stesso nome in due magazzini differenti. 
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3.3. MACRO PROCESSO: Ricevimento Merci 
3.3.1. Ricevimento Merci in Azimut 
 All’arrivo di un corriere la merce viene scaricata nel piazzale ed insieme agli 
operatori di magazzino viene controllato che non vi siano evidenti divergenze con il suo 
Documento di Trasporto (DdT) allegato. La merce infatti arriva imballata e non è possibile 
verificarne il contenuto al suo interno: si controlla solo che non vi siano evidenti 
danneggiamenti al pacco, altrimenti si rifiuta la consegna o la si accetta con riserva. 
L'operatore riporta a mano sul DdT originale (che rimane a magazzino) la data di arrivo 
della merce20 ed appone la sua firma od il proprio timbro sia su questa che sulla copia per il 
corriere/fornitore. Una volta ripartito il camion si effettua un fotocopia del documento e la si 
affigge sopra uno dei colli consegnati, che vengono sistemati vicini fra di loro, mentre 
l'originale verrà depositato all'interno dell'ufficio in un'apposita cassetta. 
 
Figura 3.3Flusso Informativo del processo Ricevimento Merci (AS IS) eseguito in Azimut 
                                                     
 
 
20 La data effettiva di consegna può ovviamente differire da quella di emissione del DdT, che però 
viene presa come riferimento contabile. 
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 Gli impiegati dell'ufficio procedono con la registrazione a sistema recuperando i 
documenti dalla cassetta. In base alle informazioni contenute nella bolla ci si riconduce al 
relativo ordine fornitore emesso dall'organizzazione, si selezionano fra tutti gli articoli 
ordinati - ed ancora da ricevere - solo quelli effettivamente consegnati con questo carico e le 
loro relative quantità21, procedendo quindi a registrare a sistema il loro arrivo. In questo 
momento la merce risulta presente a magazzino nella sua baia di accettazione (ubicazione 
ACC) ma la sua registrazione avviene unicamente a quantità e non a valore. Questo vuol dire 
che la merce è effettivamente presente all’interno del sito, i codici e le quantità ricevute sono 
stati scalati dall’ordine, ma non è possibile registrare la fattura e la merce non viene 
computata nel valore del magazzino. Il DdT viene scansionato e inserito nell’archivio 
digitale, con un codice di riferimento bar-code che viene associato al numero di DdT. Il 
documento cartaceo può essere ora inserito in archivio. Successivamente si stampano le 
etichette nella quantità corretta per ogni codice, si genera dal sistema un documento 
chiamato Bolla di Entrata Merce (BEM) ed il tutto viene posto in una apposita cassetta. 
 La BEM è un documento riportante tutte le informazioni necessarie all'avanzamento 
del processo. Al suo interno troviamo il numero di DdT e la sua data, i codici della merce 
ricevuta nelle loro quantità seguiti dalla loro descrizione22, il numero dell'ordine e la ragione 
sociale del fornitore, nonché ulteriori informazioni a contorno (Es: "come richiesto da Ing.", 
"A completamento di fornitura", "Nuovo invio a seguito di reso numero.."). Accanto ad ogni 
codice è presente un quadratino di "controllo qualità" ed uno spazio per apporre la data e la 
firma dell'operatore che svolge il controllo. In questo documento può venire indicata anche 
una possibile ubicazione della merce all'interno del magazzino: è quella dove è già presente 
questo codice23 (nel caso invece in cui il materiale non sia già ubicato a magazzino il sistema 
propone l'ubicazione DEFINIRE24). E' importante sottolineare inoltre che la merce risulterà a 
sistema come fisicamente presente nell'ubicazione ACC ma non disponibile (inventario fisico 
                                                     
 
 
21 Gli impiegati inseriscono le quantità come indicato nel DdT, eventuali difformità con quanto 
effettivamente ricevuto verranno poi scoperte e gestite in un secondo momento. 
22 E' la descrizione associata ad ogni articolo nell'anagrafica articoli. 
23 Se al momento giacente in magazzino. 
24 DEFINIRE è di fatto una reale ubicazione del sistema. 
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≠ fisico disponibile), in quanto prenotata per una transazione - appunto ancora da concludere 
- dall'ubicazione ACC verso l'ubicazione di immagazzinamento. 
Quando disponibili gli operatori di magazzino recuperano la BEM dalla cassetta e si 
riconducono alla merce nella baia di accettazione. Qui provvedono ad un controllo 
abbastanza sommario della merce in ingresso, compilano attentamente la BEM, etichettano il 
materiale e lo ubicano a scaffale. Se non vi sono indicazioni specifiche (ovvero DEFINIRE) 
l'ubicazione viene scelta in maniera discrezionale dall'operatore e riportata a penna accanto 
al codice. 
Durante questa fase possono emergere solo evidenti danneggiamenti della merce 
oppure divergenze rispetto a quanto indicato nel DdT: il vero controllo qualità avverrà 
soltanto al momento in cui la produzione monterà il pezzo. E' interessante notare poi come 
in questo passaggio avvenga in realtà un doppio controllo: non soltanto fra quanto scritto nel 
DdT e quanto effettivamente ricevuto, ma anche della correttezza dell'inserimento dati da 
parte degli impiegati. Se per esempio nella fase di controllo ed ubicazione dovesse emergere 
una quantità sbagliata, oppure un codice la cui descrizione non corrispondesse a quanto 
effettivamente ricevuto, ciò non implicherebbe automaticamente che il fornitore abbia 
commesso degli errori: può anche essere che l'impiegato abbia selezionato un codice 
sbagliato od abbia indicato una quantità errata. 
Una volta terminate queste operazioni la BEM torna compilata in ufficio e viene riposta 
in un'apposita cassetta, specifica per quelle di ritorno dal magazzino. Gli impiegati le 
recuperano e registrano a sistema le movimentazioni effettuate, ovvero sia si conferma il 
trasferimento della merce dalla baia di accettazione verso l’ubicazione di 
immagazzinamento25. Questa operazione ha inoltre l'effetto di convalidare la registrazione a 
valore della merce, permettendo il pagamento della fattura e computandolo nel valore di 
magazzino. 
                                                     
 
 




Figura 3.4 Un attento operatore controlla la merce in ingresso nel magazzino T1 di Viareggio 
3.3.2. Ricevimento Merci in Benetti 
 Il ricevimento merci in Benetti è assai più snello e non prevede la divisione nella 
registrazione della merce fra il valore e la quantità. Il motivo di questo può essere ricercato 
sia in quanto descritto precedentemente sull'approccio per commessa, sia in quanto molto 
spesso la merce che viene consegnata dal corriere viene anche immediatamente consegnata 
alla produzione. Ma la causa di ciò è da  ricercarsi soprattutto nel fatto che quasi tutte le 
movimentazioni fisiche di ricevimento merci vengono poi registrate a sistema solo 
successivamente, anche a distanza di giorni. Questo perché il magazzino Benetti e gli uffici 
degli impiegati sono in due edifici separati e quindi le operazioni fisiche ed a terminale 
avvengono in fasi differenti.  
 All’arrivo del corriere si controlla sommariamente che non vi siano divergenze con 
quanto indicato. Liberato il corriere si effettuano le operazioni fisiche di controllo, 
etichettatura ed ubicazione posticipando la registrazione nel sistema - sia a quantità sia a 
valore – ad operazioni fisiche avvenute (le informazioni sono scritte a mano sulla bolla). 
Ogni suggerimento sulla possibile ubicazione della merce viene quindi a cadere, lasciando la 
piena discrezionalità all'operatore. Nel sistema avviene una sola ed unica registrazione di 




Figura 3.5 Flusso Informativo del processo Ricevimento Merci (AS IS) eseguito in Benetti 
 Soprattutto in Darsena Italia accade spesso che la produzione prema affinché il 
magazzino li avvisi della consegna di materiali per la loro commessa: non è inusuale che, 
una volta scaricato il corriere, si proceda con una telefonata informativa al capobarca.  
3.3.3. Punti di forza e di debolezza del macro processo 
 Risulta evidente come la gestione Benetti del ricevimento merci possa più facilmente 
portare ad errori, e soprattutto come di questi errori ci si possa accorgere solo a giorni di 
distanza. Ma questo è un aspetto legato prima di tutto alla distanza sia "fisica" sia temporale 
che sussiste fra le operazioni di movimentazione e quelle a terminale, e non tanto al processo 
stesso o al sistema informativo di supporto. Rimane ciò nonostante un processo non 
suddiviso in fasi intermedie, dove non esistono punti di controllo fra l'ordine al fornitore, la 
merce ricevuta e quanto registrato a sistema. Né tantomeno questi controlli potrebbero essere 
inseriti, dal momento che sarebbe impossibili realizzarli o non avrebbero l'effetto richiesto. 
 Certamente è un processo più snello ed agile, dove con una sola interfaccia si riescono 
a riassumere diverse transazioni. E' molto utile per ordini con 1 o 2 righe, che magari 
transitano solo per pochi minuti in magazzino e vengono subito prelevati dalla commessa 
senza dover essere stoccati a magazzino. Ma per ordini più corposi in termini di righe e di 
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quantità da controllare, e che soprattutto non vengono immediatamente ritirati dalla 
commessa, c'è il rischio che i tempi che intercorrono fra l'arrivo del materiale in magazzino e 
l'entrata degli articoli nel sistema si allunghino anche per più giorni. E le probabilità di 
commettere un errore nella compilazione dei dati risultano decisamente superiori. 
 In confronto a quanto succede in Benetti il ricevimento merci presso il magazzino 
Azimut è un processo organizzato in maniera decisamente più attenta e con numerosi punti 
di controllo. La divisione fra entrata a valore ed entrata a quantità permette da subito di 
segnalare la presenza in magazzino degli articoli, aumentando notevolmente la tracciabilità 
del processo. Dall'altro lato però, la fase intermedia fra l'arrivo merci e la sua ubicazione 
risulta notevolmente lunga in quanto si deve controllare la merce, etichettarla ed ubicarla a 
scaffale. E questo vuol dire che per ordini corposi possono passare anche più giorni prima 
che il materiale sia disponibile a sistema. Questo processo risulta poi inadeguato per quegli 
ordini che vengono subito ritirati dalla commessa, in quanto è necessario portare a 
compimento tutte le sue fasi prima di rendere disponibile il materiale per la produzione. 
 Le evidenti differenze che sussistono nelle procedure seguite per il ricevimento merci 
rispecchiano i due approcci differenti seguiti per la gestione delle commesse. Queste 
differenze caratterizzano l'intero processo produttivo e rappresentano il vero ostacolo da 




3.4. MACRO PROCESSO: Prelievo Merci 
3.4.1. Il servizio “al banco” 
 Il macro processo di prelievo merci per l'imbarco su commessa è interamente "tirato" 
(pull) dalla produzione, ovvero sia è questa a richiedere i pezzi in base alle proprie esigenze e 
non è il magazzino a provvedere alle consegne in base ad un determinato programma. 
Questo non vuol dire che la produzione non segue di per sé un piano di lavori, ma che 
questo viene condiviso unicamente con l'IgP e le ditte appaltatrici e non con la logistica. 
Considerato poi che questo piano viene spesso aggiornato non solo nelle tempistiche ma 
anche nella sequenza delle lavorazioni stesse, e di riflesso nei materiali, risulta evidente come 
tutto ciò porti a nascondere moltissime informazioni che renderebbero più veloce l'evasione 
delle richieste. 
 Si effettua quindi un servizio "al banco", dove per ogni commessa vengono prelevati 
materiali quotidianamente ed anche più volte al giorno. Non tutte le richieste sono 
ovviamente evadibili sul momento: per la piccola minuteria si può procedere nel giro di 
qualche minuto (se gli operatori non sono impegnati sul piazzale), ma per strumentazioni 
più ingombranti, e magari ubicate su piani difficili da raggiungere, la consegna slitta quasi 
sempre al pomeriggio od al giorno dopo. Solo alcuni capibarca anticipano di almeno mezza 
giornata le loro richieste facendo una telefonata o passando direttamente in magazzino, 
pratica quest'ultima ben più seguita della prima perché consente di definire accuratamente 
gli articoli di cui si ha bisogno e di non incorrere in errori. 
 Il documento di controllo e di comunicazione fra le due funzioni è il fabbisogno, che 
però può spesso risultare incompleto o non aggiornato. Per aiutare la produzione, con 
l'intento di limitare la loro necessità di interagire col magazzino, è stato predisposto un 
report cartaceo che incrocia gli articoli a fabbisogno per la commessa con la sommatoria della 
disponibilità nei vari magazzini del sito di Viareggio. Questo report indica quanto 
fisicamente presente a magazzino, quanto disponibile per il prelievo, quanto ordinato al 
fornitore, quanto è stato già prelevato e quanto ancora da prelevare. 
 Questo documento è ovviamente disponibile solo per Azimut in quanto la giacenza 
mostrata è quella a cui possono attingere tutte le barche. Per commesse Benetti un 
documento simile si ottiene stampando la giacenza del magazzino di commessa, dove 
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compare tutto ciò che è stato ricevuto per quella barca (anche se il fabbisogno non è stato 
emesso). Richiedendo questo report la produzione non solo si informa sulla giacenza in 
magazzino che le interessa, ma molto spesso si rifà ai codici identificativi degli articoli stessi, 
facilitandone quindi la loro domanda26 . 
 Tralasciando ogni considerazione sullo scostamento informativo legato ad un 
documento cartaceo - che rappresenta la situazione al momento della sua emissione e non 
quella attuale - si possono fare alcune considerazioni sull'utilizzo di questo report/giacenza 
di magazzino di commessa. 
 La giacenza evidenziata nel report Azimut è la sommatoria di tutte le giacenze in tutti 
i magazzini del sito, questo vuol dire che va compiuta una seconda indagine per 
scoprire le ubicazioni dove un codice è presente27. Nell'eventualità poi che questo sia 
giacente in un altro magazzino lontano dal capannone è necessario pianificarne il 
trasferimento. 
 La giacenza nel magazzino di commessa Benetti non mostra il totale dei pezzi a 
scaffale, ma solo quelli ordinati specificatamente per la barca: se un pezzo è urgente 
ed è a presente per un'altra barca bisogna attingere da questa seguendo una 
procedura di cambio magazzino. 
o Un articolo a fabbisogno che non è stato ordinato non compare. Se infatti è stato 
ordinato, il magazzino di commessa mostrerà in giacenza lo stato ordinato. 
 E' utilizzato spesso per controllare l'operato dell'Ufficio Acquisti: se un pezzo non è 
presente a magazzino e non ci sono ordini per esso ci si rivolge direttamente a loro. 
 Se il fabbisogno non è stato aggiornato, il report non mostrerà la sua eventuale 
disponibilità. 
                                                     
 
 
26 Non sono purtroppo infrequenti richieste vaghe o incomplete che rendono difficile l'evasione del 
prelievo. 




Figura 3.6 Un capobarca ritira del materiale nel magazzino T1 di Viareggio  
3.4.2. Prelievo Merci in Azimut 
 Il prelievo di un articolo dal magazzino avviene, nella maggior parte dei casi, per la 
sua consegna alla barca in produzione. Gli altri casi possono essere un trasferimento di 
magazzino o di conto lavorazione, oppure in rari casi per una vendita diretta. In tutti questi 
processi la parte iniziale di ricerca dell'ubicazione, prelievo fisico e approntamento per la 
consegna/spedizione sono medesimi per tutte le tipologie.  
 Il Capobarca, o la ditta appaltatrice, che fa domanda per del materiale si reca 
nell’ufficio del magazzino e descrive la sua richiesta: quasi mai questo conosce il suo codice 
od una sua descrizione approfondita. L'impiegato confronta quindi tutti gli articoli a 
fabbisogno per la barca con la loro giacenza su tutto il sistema, inserendo come prioritario il 
magazzino dal quale parte la richiesta. Individuati i codici e la loro ubicazione si avvia il 
processo di prelievo (picking): la merce viene prenotata in modo che non sia impiegabile per 
altri movimenti e viene stampato un documento di prelievo - generato dal sistema - da 
consegnare agli operatori di magazzino. Questo documento contiene tutte le informazioni 
riguardo il codice articolo, la descrizione (quella lunga), l'ubicazione di prelievo e la quantità, 




Figura 3.7 Flusso Informativo del processo Prelievo Merci (AS IS) eseguito in Azimut 
 Nel caso di merce non urgente il documento viene riposto in una cassetta ed il 
prelievo verrà evaso non appena gli operatori saranno disponibili. Se invece il prelievo 
riguarda minuteria, o articoli che sono già in ufficio, possono essere gli impiegati stessi a 
consegnare i pezzi. Una volta approntata la merce gli operatori isolano gli articoli in un'area 
dedicata del magazzino, ovvero la banchina di uscita e, successivamente, firmano il 
documento di prelievo, ne fanno una fotocopia e la affiggono sopra la merce, riponendo 
l'originale in un'altra cassetta dedicata. Se la merce viene prelevata da una ubicazione 
diversa da quella indicata dal sistema, l'operatore lo segnala scrivendo sul foglio: sarà poi il 
suo collega a modificare la transazione. 
Quando la produzione viene a ritirare la merce si stampa un secondo documento - in 
questo caso di consegna - dove compare la lista degli articoli, la quantità, la commessa ed il 
nome della ditta o della persona che ha richiesto il prelievo. Questo verrà firmato dal 
richiedente e posto in archivio. 
 Con l'emissione del documento di consegna si registrano contemporaneamente a 
sistema tre transazioni: il materiale esce sia a quantità sia a valore dal magazzino, il 
45 
 
fabbisogno viene scalato dei codici appena prelevati ed il costo dell’articolo viene addebitato 
sulla commessa. Come immaginabile è molto importante che si tenga traccia di chi ha 
prelevato la merce dal magazzino e per quale commessa, in modo da risolvere future 
diatribe sulla responsabilità degli articoli. La merce, una volta prelevata, passa sotto la 
responsabilità del richiedente, il quale ne risponderà in caso di smarrimento o di 
danneggiamento. 
3.4.3. Prelievo Merci in Benetti 
  
Figura 3.8 Flusso Informativo del processo Prelievo Merci (AS IS) eseguito in Benetti 
 In Benetti è molto più frequente che sia il capobarca stesso a richiedere ed a prelevare 
un articolo per una commessa, ma la procedura è molto meno formalizzata rispetto ad 
Azimut. L’operatore identifica il codice all’interno del magazzino di commessa e stampa un 
Buono di Prelievo contenente le informazioni per la consegna del materiale: questo documento 
non impegna fisicamente la merce28, che nel frattempo è evasa e consegnata alla produzione. 
                                                     
 
 
28 Solo quella commessa può richiedere quel pezzo. 
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Solo quando il buono di prelievo viene registrato dall’ufficio (e questo può avvenire anche a 
distanza di giorni) la merce esce dal sistema a quantità ed a valore, scalando l’articolo dal 
magazzino di commessa e addebitando su di essa il costo. 
3.4.4. Scarico di Materiale a Magazzino Generale in Benetti 
 Non tutto il materiale che va sulla barca viene ricevuto e scaricato sulla commessa 
attraversando il suo magazzino dedicato. Materiale di minuteria e di consumo in generale, di 
supporto alla produzione generale e di scarso valore, viene acquistato creando un ordine al 
fornitore non collegato ad alcuna imbarcazione29. Quando viene richiesto questo tipo di 
materiale gli operatori inseriscono la riga degli articoli all'interno del materiale previsto per 
la barca (specificando la sua ubicazione nel magazzino generale) e da li viene scaricato 
addebitando il costo sulla marca. Trattandosi di materiale dal costo assai ridotto viene data 
totale discrezionalità alla produzione. 
3.4.5. Barche in costruzione presso altri capannoni e in appalto 
 Qualora un materiale richiesto per una commessa sia presente in un magazzino 
distante da esso, si procede effettuando un ordine di trasferimento fra il magazzino di 
giacenza e quello più vicino al capannone. Una volta presente in quest'ultimo, si procede al 
prelievo scaricando il costo sulla commessa. Questa pratica è utilizzata in primo luogo per 
poter stampare un documento di trasporto di accompagnamento della merce, come richiesto 
dalla legge, ma questo passaggio non è vincolante per poter essere prelevata. Ovvero sia 
ogni commessa può ritirare materiale da tutti i magazzini del gruppo, non soltanto da quello 
più vicino al capannone. 
 La situazione risulta più complessa per le barche che sono date in appalto, è il caso di 
Versilmarina. Per motivi fiscali, poiché sono barche in costruzione presso un'altra società, la 
merce che viene loro consegnata risulta data in conto lavorazione. All'interno del sistema 
ogni commessa in Versilmarina ha un proprio magazzino, magazzino dove vengono inviati i 
materiali richiesti attraverso un ordine di trasferimento, appunto con causale Conto 
                                                     
 
 
29 A questo materiale è associato un livello di riordino. In Azimut la gestione di questi articoli è 
affidata alle ditte appaltatrici. 
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Lavorazione. Una volta presenti, i materiali vengono scaricati sulla barca per segnalare 
l'avanzamento della commessa ed aggiornare gli avanzamenti. 
3.4.6. Punti di forza e di debolezza del macro processo 
 Il processo di prelievo descritto prevede un sistema di controllo che impedisce di 
ritirare ciò che non è previsto per la commessa, sia in Azimut sia in Benetti. Considerati i 
ritmi con cui la produzione richiede il materiale, i tempi di evasione del processo sono da 
considerarsi adeguati e non creano alcun ritardo alla produzione. 
  Per entrambi il problema principale consiste nella gestione di materiale non ancora 
inserito a fabbisogno, che sovente è richiesto con una certa urgenza. Per risolvere 
nell'immediato questa richiesta capita spesso che sia il magazzino a consegnare la merce in 
maniera discrezionale (extra-sistema), tenendosi un appunto da parte (magari inviando una 
e-mail all'IgP) ed aspettando di regolarizzare il prelievo all'aggiornamento del fabbisogno. Ci 
sono anche degli strumenti che consentono alla logistica di operare direttamente sui 
fabbisogni, ma se ne raccomando l'utilizzo solo per articoli poco costosi. 
 Non certamente per ultimo, la scarsa capacità della produzione di pianificare le 
proprie richieste non consente al magazzino di pianificare i prelievi, soprattutto quelli che 
comportano trasferimenti fra magazzini differenti. 
3.5. MACRO PROCESSO: Ordini di Trasferimento 
 Gli Ordini di Trasferimento consentono di tracciare a sistema lo spostamento di 
articoli fra magazzini differenti e di generare contestualmente un documento di trasporto da 
accompagnare alla merce. A differenza di uno spostamento all'interno dello stesso 
magazzino, che non necessita fiscalmente di un documento, un ordine di trasferimento è un 
processo più complesso che interessa due utenti: chi spedisce e chi riceve. Gli ordini di 
trasferimento non sono utilizzati soltanto all'interno dei magazzini del gruppo, bensì 
riguardano spesso merce inviata a terzi con delle determinate causali (conto lavoro, conto 
deposito, conto visione etc.). Merce che poi dovrà rientrare in magazzino e potrà essere 
consegnata alla produzione. 
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3.5.1. Il concetto del "transito" 
 Per completare un Ordine di Trasferimento si registrano nel complesso 4 transazioni 
a due a due complementari fra loro: le prime due legate all'uscita dal magazzino di partenza, 
le altre due legate all'entrata nel magazzino di arrivo. Le due operazioni sono fra loro 
distanti temporalmente (e fisicamente), ragion per cui non possono essere registrate in 
contemporanea. Durante il periodo in cui la merce viaggia da un posto all'altro il sistema ne 
registra la giacenza in un magazzino fittizio denominato transito. Alla partenza della 
spedizione si registrano in contemporanea l'uscita dal magazzino di invio e l'ingresso nel 
magazzino transito, all'arrivo a destinazione si registrano in contemporanea l'uscita dal 
magazzino di transito e l'entrata nel magazzino di arrivo. 
3.5.2. Ordini di Trasferimento in Azimut 
 L'operatore compila l'intestazione dell'ordine di trasferimento, inserendo 
sull'apposita interfaccia il magazzino di partenza e di destinazione, gli articoli da inviare, la 
causale ed il vettore per il trasferimento. In una seconda schermata vengono poi definite le 
ubicazioni di prelievo e si genera l'uscita della merce dal magazzino (a quantità e a valore), 
con contestuale stampa del documento di trasporto30.  
 Per ovviare alla mancanza di un foglio di prelievo per gli operatori, che il sistema non 
genera, si provvede a lanciare una lista di prelievo fittizia legata alla barca di destinazione 
della merce. Una volta prelevati i codici questa lista viene annullata e si inseriscono le 
indicazioni sulle ubicazioni - confermate dagli operatori - nella seconda schermata, per poi 
concludere l'operazione. Da questo momento in poi la merce risulta presente sul magazzino 
di transito, in attesa di essere ricevuta dal magazzino di destinazione. 
 La terza ed ultima fase è quella del ricevimento, dove l'operatore registra l'ingresso 
della merce (a quantità ed a valore) nel magazzino di destinazione, indicando 
contestualmente l'ubicazione degli articoli. Se l'ordine di trasferimento avviene fra due 
magazzini direttamente gestiti dall'organizzazione, ovvero si tratta quindi di un 
                                                     
 
 
30 Questa operazione è avviene a seguito dell'approntamento. 
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trasferimento interno di materiale, la fase del ricevimento viene gestita dagli operatori del 
magazzino di destinazione. Se invece il magazzino di destinazione è esterno al gruppo ma il 
trasporto avviene con un mezzo dell'azienda - è il caso di materiale mandato in conto 
riparazione oppure in conto visione - il ricevimento viene registrato dagli stessi operatori al 
rientro della bolla in magazzino. Quando invece anche il trasporto è affidato ad un vettore 
esterno, la fase di ricevimento avviene contestualmente al prelievo della merce dal corriere31. 
3.5.3. Ordini di Trasferimento in Benetti 
 Gli ordini di trasferimento relativi a commesse Benetti possono seguire due differenti 
procedure. Il primo caso riguardo il trasferimento di materiale fra magazzini interni al 
gruppo, che avviene spostando semplicemente a sistema la giacenza da un'ubicazione 
all'altra. Per ovviare alla necessità di presentare un documento di trasporto si allega la bolla 
di arrivo del materiale (DdT) fornita dal fornitore. Nei casi in cui il materiale da trasferire 
non sia stato acquistato oppure non sia codificato a sistema - è il caso di materiale prodotto 
da officina oppure pezzi laminati a Fano - si compila un documento di trasporto generato 
extra-sistema, inserendo la descrizione degli articoli su un modello standard aziendale. 
 Circostanza differente per il materiale codificato da mandare presso terzi. In questo 
caso la procedura dell'ordine di trasferimento riprende la stessa seguita in Azimut, con la 
differenza sostanziale della composizione dei magazzini. Per questo motivo è molto 
importante porre estrema attenzione sia sul magazzino di partenza - di commessa - sia sulla 
ubicazione del magazzino di destinazione, la cui denominazione identifica il soggetto a cui è 
stata inviata la merce. Poiché manca un sistema per tracciare la commessa di riferimento gli 
operatori impostano -contestualmente all'uscita del materiale - anche una transazione di 
ritorno sul magazzino di commessa, transazione che verrà poi registrata al momento 
dell'effettivo rientro della merce. Non per ultimo è da precisare che il sistema non riconosce 
il concetto del transito, ovvero sia la registrazione di un ordine di trasferimento avviene 
immediatamente senza prevedere un tempo (ed una giacenza) di passaggio. 
                                                     
 
 
31 Appena il corriere prende in carico la spedizione la responsabilità della merce ricade sul vettore: 




3.6. Gestione resi al fornitore 
 I materiali che per vari motivi vengono resi al fornitore, con conseguente invio di 
nuova fornitura od emissione di nota di credito, vengono gestiti in maniera analoga per 
entrambe le commesse. Direttamente dalla schermata degli approvvigionamenti ricevuti si 
genera una transazione inversa che automaticamente riapre l'ordine fornitore. Così facendo il 
sistema fa uscire la merce dal magazzino (sia a quantità sia a valore) e genera un documento 
di trasporto con cui far viaggiare la merce.  Sarà poi cura dell'ufficio acquisti definire le 
successive operazioni con il fornitore, se generare quindi nota di credito oppure inviare 
nuovamente gli articoli.  
3.7. Considerazioni a margine 
 La logistica svolge un ruolo di profonda interazione con la produzione, interazione 
sicuramente molto più forte rispetto a quella con tutte altre funzioni aziendali. Il magazzino 
risulta un punto di riferimento non soltanto per il prelievo dei materiali, ma anche per 
ricevere informazioni: è un primo contatto, dal quale poi proseguire eventualmente con 
ulteriori indagini presso altri uffici. 
 I motivi per cui si verifica questa interazione solo molteplici: in primo luogo una 
scarsa pianificazione del fabbisogno di materiali da parte della produzione, ovvero sia una 
certa incapacità nell'anticipare le proprie richieste di almeno qualche giorno. L'aumento degli 
appalti alle ditte esterne - che spesso forniscono direttamente i materiali - ha reso più difficile 
la pianificazione delle attività: quando lavorazioni in successione sono fatte da ditte esterne 
la stima dei tempi diventa molto più difficile ed incerta, poiché si devono coordinare fra loro 
differenti organizzazioni con differenti referenti. Capita spesso che si anticipino o si 
posticipino attività a seconda della disponibilità degli operai o di ritardi che si verificano in 
cantiere. Senza contare poi che le richieste armatoriali, spesso imprevedibili, aggiungono 
ulteriore incertezza ad una già difficile situazione. Tutte queste condizioni portano spesso a 
richiedere materiali in anticipo rispetto ai tempi previsti, materiali che sovente non sono 
ancora stati consegnati dal fornitore. In estrema sintesi, ci si trova quasi a riprogrammare le 
attività della produzione in base alla disponibilità dei materiali. 
 In secondo luogo vi è poi la necessità della produzione di controllare il materiale in 
magazzino. I codici approvvigionati per la commessa risultano spesso inadeguati 
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all'imbarcazione, e prima di montarli a bordo ci si accerta che siano conformi alle specifiche. I 
codici identificativi dei materiali vengono scarsamente condivisi con le ditte, di conseguenza 
individuare gli articoli in magazzino diventa più difficile e richiede tempi maggiori. Tutto 
questo avviene anche a causa di una certa ritrosia della produzione nell'utilizzare strumenti 
informativi adeguati all'estensione dei propri progetti.  
 La presenza di molti capannoni di produzione, e dei relativi magazzini di appoggio, 
porta inevitabilmente a spargere la giacenza di materiale: questo implica più consegne da 
parte del corriere per lo stesso materiale32, oppure un'unica consegna presso un magazzino 
(spesso quello principale) ed un successivo trasporto verso un capannone distante quando 
questo materiale viene richiesto. Spesso poi questi trasferimenti sono originati da richieste di 
materiale (sfasate rispetto alle previsioni ed agli ordini) che portano a dover attingere a 
giacenza prevista per altre commesse. 
 Certamente però questi limiti che sono stati elencati risultano notevolmente ampliati 
da una corposa differenza fra le procedure seguite per commesse Azimut e Benetti. In questa 
situazione, l'introduzione di un nuovo sistema gestionale è un'occasione da cogliere per 
revisionare i processi e le procedure seguite per tutte le commesse e scriverne di nuove, 
uniche per entrambi.  
                                                     
 
 
32 Spesso come logica conseguenza di più ordini. 
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4. Analisi del sistema AX 
4.1. Storia di AX 
 
Figura 4.1 Logo di Dynamics AX 
 La storia di Dynamics AX comincia da una collaborazione fra IBM e la società danese 
Damgaard Data nel 1998, anno in cui il programma fu inizialmente lanciato sul mercato 
danese ed americano con il nome di Axapta. Successivamente IBM rilevò la quota di mercato 
del socio, acquisì la proprietà del software e lo rilanciò sul mercato con l'attuale nome nel 
2012.   
 Nel vasto panorama mondiale dei software ERP ha una diffusione del 5%33. In Italia 
importanti realtà come Brembo lo hanno introdotto con successo a supporto delle proprie 
attività. 
4.2. Sintesi dei Principali moduli di AX 
 Come tutti i software ERP anche AX è organizzato in moduli, ambienti con interfacce 
isolate che presentano le operazioni tipicamente svolte da una funzione aziendale. 
 Gestione Informazioni sul prodotto 
o E' il modulo di AX che comprende tutte le informazioni di anagrafica degli 
articoli.  
 Approvvigionamenti 
o Il modulo dedicato agli approvvigionamenti comprende sia la gestione degli 
ordini sia l'anagrafica dei fornitori. 
 Gestione Progetti e Contabilità 
                                                     
 
 
33 Riferimento "Market Share Analysis: ERP Software, Worldwide, 2013" pubblicata il 5 Maggio 2014. 
53 
 
o All'interno del modulo Gestione Progetti e Contabilità sono inseriti tutti i progetti 
della produzione, denominati con un codice identificativo. Ogni progetto è poi 
suddiviso in sotto-commesse, suddivisione che permette così di classificare 
meglio i costi in base alla loro origine. Ad ogni sotto-commessa è possibile 
associare lavorazioni e materiali di consumo, entrambi collegati direttamente con 
il progetto sull'applicativo Microsoft Project. 
 Gestione Articoli e Magazzino 
o E' il modulo di AX dedicato alla logistica ed alle movimentazioni di magazzino. 
Qui troviamo tutte le indicazioni sulla giacenza e sulle transazioni, e sempre da 
qui è possibile effettuare la maggior parte delle operazioni che riguardano la 
gestione del materiale. 
 Gestione vendite e marketing 
o Dentro questo modulo troviamo un'anagrafica sugli ordini di vendita al cliente 
ed i documenti ad essa collegati. 
4.3. Struttura generale: divisione in siti, magazzini ed ubicazioni. 
 Il software prevede che all'interno di ogni divisione possano esistere più siti 
produttivi, collegati tutti alla stessa organizzazione (divisione)34. In ognuno di essi sono poi 
presenti i relativi magazzini dove ricevere gli articoli e movimentarli fra loro, anche se 
relativi a siti diversi. Quest'ultimi possono essere di varia tipologia: 
 Magazzino di Stoccaggio 
o Sono i magazzini principali del sistema e riprendono fedelmente la distribuzione 
fisica degli articoli all'interno dell'organizzazione. La giacenza presente su questi 
magazzini viene elaborata dall'MRP nella formulazione degli ordini ai fornitori. 
 Magazzino di Quarantena 
                                                     
 
 
34 I siti sono degli elementi che riprendono i siti produttivi all'interno di una organizzazione. Il sistema 
può però supportare anche diverse società (divisioni) appartenenti allo stesso gruppo. 
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o E' un magazzino che contiene al suo interno prodotti che, seppur entrati a valore 
nella disponibilità dell'organizzazione, devono ancora passare dei controlli prima 
di essere utilizzati. 
 Magazzino di Transito 
o Sono i magazzini fittizi dove viene segnalata la giacenza di merce in transito fra 
altri magazzini. Al suo interno non sono presenti né sezioni né ubicazioni. 
 Magazzino di Servizi 
o E' una tipologia di magazzini utilizzata per la ricezione dei servizi. Al suo interno 
non sono presenti ne sezioni ne ubicazioni. 
 Ogni magazzino è mappato a sistema con un suo codice specifico ed una sua 
descrizione. La disposizione dello spazio interno è organizzabile impostando sezioni, 
scaffali, ripiani e posti. Le sezioni sono utilizzate per definire le file di scaffali affiancati, lo 
scaffale invece identifica la singola colonna della sezione, il piano è appunto il ripiano sullo 
scaffale ed il posto la sua posizione fisica (in genere destra, centro o sinistra) sul piano. Ogni 
ubicazione può quindi essere nominata andando a formare un acronimo con i valori di 
queste 4 classificazioni. Tuttavia questa soluzione non è vincolante: è infatti possibile 
aggiungere anche altre ubicazioni definite liberamente, purché siano sempre collegate ad 
una sezione. 
 Le ubicazioni a loro volta possono essere di diversa tipologia, a seconda della 
posizione che ricoprono nel flusso fisico di ingresso ed uscita dal magazzino: 
 Banchina di entrata 
o Corrisponde alla baia di accettazione dove si trova fisicamente la merce quando 
viene inizialmente scaricata dal sistema. Quando si riceve una qualsiasi 
transazione in un magazzino viene automaticamente impostata questa 
ubicazione, dove la merce risulta essere presente. 
 Banchina di uscita 
o E' la baia dalla quale transita il materiale prima di uscire dal magazzino. A 
differenza della baia di accettazione non è però un'ubicazione dove fisicamente 
passa la merce, ovvero sia non vi sarà mai giacenza in questa ubicazione. Viene 
utilizzata per differenziare aree di approntamento della spedizione. 
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 Ubicazione di prelievo/stoccaggio 
o Sono le due ubicazioni dove la merce viene immagazzinata. Vi si accede dopo 
aver prima transitato per la baia di accettazione, oppure attraverso un'altra 
ubicazione simile. A differenza di quelle di prelievo, le ubicazioni di stoccaggio 
non permetto l'uscita di materiale attraverso un ciclo di prelievo generato dal 
sistema, bensì solo attraverso un movimento di trasferimento impostato 
dall'utente verso un'altra ubicazione. 
 All'interno di ogni magazzino è poi possibile impostare delle ubicazioni preferenziali 
dove registrare gli articoli in ingresso e dove ubicare in maniera predefinita gli articoli. 
 
4.4. L'organizzazione dei progetti 
 I progetti sono il punto centrale per un'organizzazione che lavora per commessa, 
pertanto rivestono un ruolo altrettanto fondamentale all'interno del sistema. In maniera 
molto semplice, i progetti sono dei "contenitori" dentro i quali è possibile inserire una serie di 
dati, i quali a loro volta sono ripresi e rielaborati dagli altri moduli del programma. Per 
comporre un progetto servono: 
 Un sito di riferimento 
 Un cliente 
 Una sequenza di attività collegate fra loro 
 Un elenco di materiali da inserire nell'ordine di vendita35 
 Ogni progetto è associato ad un determinato slot produttivo, un'indicazione cioè sulla 
posizione dove avvengono le attività. Questa indicazione risulta vincolante per il prelievo 
degli articoli, ma può anche essere modificata nel tempo andando a seguire lo spostamento 
della commessa. 
                                                     
 
 
35 Nell'ordine di vendita vengono automaticamente inseriti tutti i codici associati al progetto. 
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 Ogni progetto è composto da una sezione principale e da numerose sotto sezioni, 
divisione questa molto utile per la ripartizione dei costi. In ogni sotto-sezione è possibile 
associare delle sequenze di attività di lavoro: queste possono essere importate direttamente 
da Microsoft Project, applicativo utilizzato dai project manager, oppure compilate 
direttamente sul sistema. Tutte le attività che sono collegate ad una sottocommessa non 
devono essere necessariamente sequenziali fra loro. 
 Le principali informazioni recuperate e rielaborate dal sistema per ogni attività sono: 
la data di inizio, la durata, eventuali ditte coinvolte, il budget assegnato ed i materiali 
necessari all'attività. Quest'ultimi, dopo un processo di approvazione che può interessare 
differenti funzioni aziendali, vengono inseriti in un corposo elenco denominato Richiesta 
Articoli. Questa distinta raccoglie sia informazioni anagrafiche del codice (costo, fornitore, 
obsolescenza), sia quelle dell'attività collegata (progetto, sotto-commessa, quantità, 
responsabile..), sia informazioni di interesse per la logistica (sito, magazzino ed ubicazione di 
prelievo..). Tutti i materiali che vanno a comporre la richiesta articoli saranno poi 
automaticamente inseriti nell'ordine di vendita. 
 Per poter prelevare un articolo è necessario che ci sia congruenza fra lo slot del 
progetto ed il sito ad esso associato, ma soprattutto è indispensabile che ci sia congruenza fra 
il periodo dell'attività collegata ed il periodo del prelievo. Questo vuol dire che non sarà 
possibile prelevare un articolo se l'attività non risulta ancora avviata. 
4.5. Giornali di Registrazione 
 Lo strumento utilizzato per tracciare le operazioni sono i Giornali di Registrazione. 
Questi sono dei documenti nel quale l'utente compila ed esegue determinati tipi di 
transazione, come se prendesse un foglio di carta e vi scrivesse sopra ciò che ha fatto (da cui 
il nome). I giornali possono essere scritti interamente dall'utente oppure essere pre-compilati 
dal sistema in base a precedenti operazioni svolte a terminale. Al loro interno sono presenti 
sia dati di testata, ovvero che sono comuni a tutti gli articoli e che identificano la tipologia di 
giornale, sia dati specifici per ogni codice. 
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 Finché un giornale è in stato Aperto è ancora possibile modificarne le righe, anche da 
più utenti. Quando questo passa in stato Registrato vengono automaticamente scritte anche le 
transazioni sul sistema e non è più possibile apportare modifiche o tornare indietro36. 
 Per tracciare - per esempio - uno spostamento di materiale fra ubicazioni si utilizza 
un Giornale di Trasferimento. Questo giornale può essere di due tipi: un trasferimento 
impostato interamente dall'utente oppure un trasferimento (pre-compilato) a seguito di una 
lista di carico in magazzino. Le informazioni di testata che questo giornale presenta sono la 
data e l'ora di creazione, l'utente e la tipologia di giornale (causale). Per ogni riga (articolo) 
viene quindi indicato il codice numerico e la quantità, il sito, il magazzino e l'ubicazione di 
partenza e di destinazione. 
4.6. Il flusso dei materiali 
 Il sistema dispone di due strumenti principali37 dedicati all'entrata ed all'uscita dei 
materiali, sia rispetto ad un singolo magazzino sia rispetto all'organizzazione in generale: 
questi sono la Panoramica Arrivi e gli Ordini di Uscita. La prima è una finestra complessiva di 
tutte le merci di cui è previsto l'ingresso in un magazzino, i secondi sono invece - 
specularmente - l'elenco complessivo di tutte le merci di cui è prevista l'uscita da un 
magazzino.  
 Quando avviene una transazione con un'entità esterna all'organizzazione (può essere 
un fornitore od un cliente) l'utente utilizzerà solo una delle due interfacce, a seconda se lo 
scambio sia un'entrata od un'uscita. Se invece si effettua una movimentazione interna 
all'organizzazione, e cioè un trasferimento di materiale fra 2 magazzini, l'utente (o gli utenti) 
utilizzerà entrambe le interfacce: una per l'uscita dal magazzino di spedizione ed una per 
l'entrata nel magazzino di destinazione. Nel caso in cui avvenga una transazione fra due 
magazzini mappati nel sistema, uno dei quali però non è gestito direttamente 
dall'organizzazione (è il caso per esempio di magazzini terzisti), sarà lo stesso utente a dover 
effettuare entrambe le operazioni di uscita e di ingresso del materiale. 
                                                     
 
 
36 Bisogna compilare un giornale con transazioni opposte. 
37 Questi non sono gli unici strumenti utilizzabili. 
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4.6.1. Transazioni legate al ricevimento merci 
 Ad ogni ingresso possono essere registrate fino a 3 transazioni: le prime due sono 
legate all'ingresso - prima a quantità e poi a valore - nel magazzino di ricevimento, alle quali 
è possibile far seguire eventualmente una terza registrazione di trasferimento. Quest'ultima 
si rende necessaria qualora l'iniziale ingresso nel magazzino avvenga registrando la merce 
nella banchina di accettazione e non direttamente nell'ubicazione di prelievo finale38. 
 Tutte le transazioni a sistema possono essere stampate su un documento pre-
formattato. Questo supporto può essere utilizzato per far comunicare gli utenti che 
compilano le operazioni a terminale con quelli che svolgono funzioni operative. Nel 
trasferimento di un codice da un'ubicazione all'altra - per esempio -  il sistema genera un 
documento che riporta le informazioni principali (codice articolo, quantità, ubicazione di 
partenza e di destinazione). Questo documento, quando ancora in stato Aperto, può essere 
consegnato agli operatori di magazzino che svolgono fisicamente lo spostamento. Quando 
questo tornerà in ufficio ad operazione conclusa, gli impiegati potranno recuperarlo ed 
andare a confermare l'operazione a terminale.  
4.6.2. Transazioni legate al prelievo merci 
 Anche per l'uscita merci dal magazzino si registrano 3 transazioni, ma in questo caso 
sono solo le ultime due a scrivere effettivamente un movimento. La prima infatti è solo 
un'operazione di prenotazione del materiale per l'uscita, si bloccano cioè dei determinati 
codici dall'essere impiegati per altre operazioni. Per fare ciò il sistema genera una spedizione, 
ovvero un elenco di tutti i codici richiesti che sono disponibili al prelievo (giacenti e non 
prenotati), indicando inoltre il richiedente della merce ed il relativo progetto collegato. 
Successivamente avviene una transazione di uscita a quantità detta Ciclo di Prelievo, a 
seguito della quale la merce non è quindi più giacente a magazzino ma il suo valore viene 
comunque conteggiato. 
                                                     
 
 
38 Materiale giacente ancora nella banchina di accettazione non è impegnabile dai cicli di prelievo. 
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  Si esegue infine un'altra uscita, solo a valore, con l'operazione denominata emissione 
del documento di trasporto. Questa ultima fase scarica il valore dal magazzino ed addebita i 
costi sul progetto di riferimento. 
 Nel grafico seguente sono riportate in maniera schematica tutte le transazioni di 
Dynamics AX a supporto dei processi della logistica. 
 
 I differenti colori identificano le varie tipologie: 
 
4.6.3. Transazioni legate a movimentazioni interne 
 Le movimentazioni effettuate all'interno dello stesso magazzino sono registrate 
usando lo strumento del giornale di trasferimento, effettuando contemporaneamente una 
transazione a quantità ed a valore. Questo tipo di giornale può essere utilizzato anche per 
trasferimento fra magazzini e siti differenti, senza però generare alcun documento collegato. 
E' uno strumento molto più snello e rapido, ma inadeguato al supporto di movimentazioni 
fra magazzini. 
4.6.4. La funzione del "Mancante" 
 Quando un materiale richiesto non è disponibile a magazzino è possibile impostare 
un collegamento diretto fra il suo ingresso merci ed il prelievo che lo richiede. Questo 
legame crea un ponte fra i processi di ricevimento e di prelievo merci, escludendo la 
superflua operazione di ubicazione. Quando si genera la spedizione di un ordine di uscita il 
sistema controlla la giacenza nei magazzini: se questo materiale non è disponibile in nessuno 
di essi viene automaticamente contrassegnato come Mancante.  
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 Al primo ricevimento di una qualsiasi quantità di questo codice (per ordine fornitore 
od ordine di trasferimento), il processo di ricevimento verrà interrotto subito prima di 
generare il trasferimento verso l'ubicazione, trasferimento superfluo visto che il materiale è 
richiesto dal progetto. La merce sarà quindi forzatamente spostata nell'ubicazione specifica 
del mancante (di fatto fittizia), sarà prenotata per l'ordine di uscita e verrà generata 
automaticamente una spedizione. 
 Questa funzione accorcia i tempi del processo di ricevimento merci escludendo 
attività che sarebbero altrimenti superflue ed allungherebbero inutilmente i tempi di 
evasione. 
4.7. Anagrafica Articoli 
 Il modulo di anagrafica articoli permette di inserire tutte le informazioni necessarie 
per l'aggiunta di un codice nel sistema. E' una interfaccia abbastanza semplice e simile a 
quelle presenti in altri gestionali. 
 La creazione di un nuovo codice prevede il contributo di differenti funzioni aziendali: 
l'Ufficio Tecnico indicherà la sua descrizione e le specifiche, gli Acquisti indicheranno il 
prezzo attivo ed i principali fornitori per quel codice, la Logistica indicherà il magazzino 
principale dove questo viene ricevuto. E' previsto quindi un work-flow di approvazione 
attraverso tutti i dipartimenti aziendali, ovvero un processo il cui livello di completamento (e 
la sua durata) sono direttamente collegate alla efficienza di ogni funzione interessata. 
 Gli articoli possono essere di varia natura, in base alla natura del codice: i più usati 
sono un materiale, un appalto o un servizio. Un'ulteriore definizione è dovuta alla loro 
natura: standard o configurabile. Se un articolo è standard - per esempio un lavabo - sarà 
sempre fornito con le medesime caratteristiche: tutti i lavabi saranno uguali. Se invece è un 
articolo configurabile - per esempio un divano - esisteranno differenti versioni (per esempio 
la pelle del rivestimento) e ogni configurazione sarà diversa dall'altra. 
4.8. Il pool, lo slot e le sequenze di impegno 
 Il pool e lo slot sono due classificazioni attraverso le quali è possibile creare una 
associazione fra i progetti, le richieste della produzione ed i magazzini. Gli slot sono stati 
progettati per replicare le varie zone produttive (i capannoni) dove avvengono le 
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lavorazioni, ad ogni progetto è infatti possibile associare uno slot di riferimento. A sua volta 
ogni slot è associato ad un pool in una relazione N:1 (ovvero più slot sono associati allo 
stesso pool). 
 Ad ogni pool, per ogni sito produttivo, può essere definita una determinata sequenza 
di impegno. Quando avviene una transazione in uscita a cui è collegato un ciclo di prelievo, e 
cioè quando il sistema da solo verifica la giacenza di un determinato codice e lo preleva, la 
scelta del magazzino da cui far uscire la merce avviene in base alla sequenza di impegno, che 
è univocamente associata al pool.  
 La sequenza di impegno è un elenco ordinato di magazzini che il sistema consulta per 
andare a ricercare la disponibilità di un pezzo. Se un articolo è presente in almeno uno dei 
magazzini che compongono la sequenza di impegno il prelievo può essere effettuato, 
altrimenti il prelievo non può avvenire, anche se questo articolo è disponibile in altri 
magazzini del sito. 
 
Figura 4.2 Slots, Pools e sequenze di impegno 
 La sequenza di impegno del materiale è stata progettata per replicare il flusso dei 
materiali lungo la catena di distribuzione: impostando correttamente le priorità sui 
magazzini è possibile decidere quali svuotare prima di altri. Se per esempio ci fossero più 
magazzini disponibili per rifornire una determinata commessa è possibile scegliere quelli ai 
quali attingere in funzione della vicinanza al sito produttivo. 
4.9. Altri strumenti 
 Quanto descritto a grandi linee finora rappresenta il principale flusso dei processi a 
sistema, ovvero la sequenza di operazioni collegate ed interagenti fra di loro che permettono 
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ad un'organizzazione di approvvigionare degli articoli, di gestire una commessa e di evadere 
le righe di un ordine cliente. Accanto a questo flusso principale sono disponibili anche altri 
strumenti che permettono di compiere le stesse operazioni ma attraverso un numero di 
passaggi molto ridotto, pur salvaguardando un certo grado di tracciabilità e di controllo sul 
processo. Questi strumenti sono stati ideati per gestire principalmente le emergenze ed i casi 
particolari, dovuti ad errori o a ritardi nell'approvazione del flusso di lavoro da parte di altre 
funzioni aziendali. Rappresentano delle scorciatoie a cui gli utenti fanno riferimento quando 
si trovano a dover sistemare pratiche incomplete od inesatte, ma c'è comunque una certa 
urgenza a portare avanti il processo. 
 Altre volte invece si dà volutamente agli utenti la possibilità di utilizzarli in maniera 
discrezionale. In genere questo avviene in quelle situazioni in cui seguire tutto il processo 
sarebbe inutilmente lungo e complesso rispetto allo scarso valore di quanto gestito. Il punto 
principale consiste nell'effettuare contemporaneamente sia operazioni di movimentazione sia 
di addebito dei costi sui progetti, accorciando drasticamente il normale flusso operativo e di 
approvazione da parte di differenti funzioni coinvolte. 
 Prendiamo ad esempio uno strumento come il Giornale Articolo, uno strumento 
utilizzato per lo scarico di materiale dal magazzino e per la sua consegna al progetto. Il 
normale iter di gestione dei progetti prevede la compilazione del fabbisogno e la sua 
traduzione in richiesta articoli, per poi passare dagli ordini di uscita, le spedizioni ed i cicli di 
prelievo. Con questo strumento basta invece compilare un solo giornale per svolgere 
contemporaneamente due operazioni: l'uscita della merce dal magazzino (specificando sito, 
magazzino ed ubicazione) e l'addebito dei costi sul progetto e sotto-commessa di riferimento. 
Anche in questo caso viene conservata la tracciabilità dell'operazione, ma il suo livello di 
dettaglio è decisamente inferiore. 
 Questi strumenti sono comunque da intendere come soluzioni di emergenza e non 
come sostitutivi del normale flusso di lavoro. Per questo è possibile inserire delle limitazione, 
di tipo economico, che bloccano la registrazione. Nel giornale articoli per esempio è possibile 




5. Costruzione dei nuovi processi 
 Dopo aver attentamente analizzato il nuovo software gestionale, in modo da 
comprenderne le sue caratteristiche ed il flusso di lavoro presentato, è cominciato un 
confronto fra i processi seguiti dall'organizzazione ed il potenziale supporto che l'ERP è in 
grado di offrire.  
 Come prima cosa il sistema è stato predisposto alle condizioni in cui opera l'azienda, 
in modo che questo possa rappresentare quanto più fedelmente possibile la reale situazione 
dell'organizzazione. Il risultato di questa fase è stato la ricostruzione delle varie entità e 
funzioni aziendali all'interno di AX, come per esempio la disposizione degli stabilimenti e 
dei magazzini, i progetti seguiti, gli articoli movimentati e le anagrafiche, i clienti, i fornitori 
etc. Successivamente è stato simulato lo svolgimento dei processi aziendali utilizzando il 
nuovo gestionale, cercando di far convergere la maniera di lavorare (AS IS) 
dell'organizzazione verso una nuova situazione (TO BE) in cui può ricevere il massimo 
supporto dall'ERP. 
 E' importante sottolineare come in questa fase sia l'azienda a doversi adattare al 
nuovo gestionale e non il contrario. Se infatti è stata approvata la scelta di introdurre un 
nuovo sistema ERP, ed è stato scelto questo applicativo, ciò implica che l'iniziale studio di 
fattibilità abbia dato esito positivo. Questo vuol dire che l'azienda è in grado di compiere un 
percorso di revisione e di modifica dei propri processi, con l'obiettivo ben definito di 
migliorarli e di svolgerli utilizzando il nuovo ERP come supporto. L'introduzione del nuovo 
gestionale è quindi vista come un'occasione per cambiare e migliorarli. Certamente non sono 
escluse in futuro modifiche da apportare al software, ma queste dovranno essere richieste 
per andare incontro alle reali esigenze dell'azienda e non per adattare il programma a 
processi che sono di per sé migliorabili. Ogni richiesta di modifica od di integrazione al 
codice dovrà quindi essere adeguatamente valutata e motivata.  
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 Questa fase di predisposizione e progettazione non interesserà soltanto il periodo 
precedente il go live39 del nuovo sistema, ma si estenderà per molti mesi successivi. Questo 
avverrà per permettere al gruppo di sviluppo di elaborare le informazioni di ritorno dai 
primi mesi di utilizzo, andando quindi ad operare delle modifiche sul sistema già avviato.  
 Per permettere all'organizzazione di interagire con il nuovo ERP verrà installata da 
subito una versione di prova del software (test), identica a quella implementata in maniera 
definitiva. Questa versione permetterà agli utenti di simulare il funzionamento del sistema, 
pur rimanendo in un ambiente isolato: le operazioni che vi verranno compiute sopra non 
avranno cioè alcun effetto reale sulle attività dell'azienda (Es: se compilo un ordine fornitore 
non invierò nulla all'azienda interessata). E' uno strumento indispensabile per lo sviluppo 
del sistema, delle sue modifiche e delle future integrazioni, in quanto permetterà di validare 
gli aggiornamenti del sistema prima di renderli effettivi. 
 Questa versione verrà resa disponibile sin dall'inizio del progetto: su di essa verranno 
svolte le attività, cruciali, di training degli utenti finali e rimarrà disponibile per 
l'organizzazione40 anche dopo go live. Sarà inoltre periodicamente aggiornata alla reale 
situazione aziendale (per esempio livello delle scorte, ordini emessi, ricevuti etc.), 
permettendo agli utilizzatori di simulare una operazione e di verificarne gli esiti utilizzando 
informazioni recenti. 
  
                                                     
 
 
39 E' la data dalla quale l'organizzazione utilizza a tutti gli effetti il nuovo sistema ERP.  
40 Le versioni di test e di prova rimarranno disponibili contemporaneamente. 
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5.1. Siti, Magazzini e Ubicazioni 
 La prima fase di predisposizione del sistema all'organizzazione, con particolare 
riferimento alla funzione logistica, consiste nel mappare a sistema i siti produttivi ed i 
relativi magazzini associati. Questa operazione permetterà di ricreare le condizioni per poter 
svolgere i tre macro-processi principali utilizzando il sistema gestionale. 
5.1.1. Magazzini interni 
Le tre realtà produttive della divisione Megayachts sono state mappate definendo i 
siti: 




Ad ogni sito sono stati inseriti i relativi magazzini di riferimento. Per il sito di Fano (13): 
Codice Magazzino 
0031 Magazzino Principale 
0032 Magazzino di taglio 
Per il sito di Livorno (12): 
Codice Magazzino 
0021 Magazzino Principale  
Per il sito di Viareggio (11): 
Codice Magazzino 
0011 Magazzino Transito 1 
0012 Magazzino Transito 2 
0013 Magazzino Darsena Italia 
0014 Magazzino Corpo M 
0015 Magazzino Darsena Lucca 
 Sono stati definiti inoltre anche i magazzini di transito, creandone uno per ogni sito. 
Le merci in transito da un magazzino ad un altro - sempre all'interno del sistema - vedranno 
la loro giacenza nel periodo della movimentazione sul magazzino di transito associato al sito 
a cui appartiene il magazzino di partenza. Se per esempio vi sarà un trasferimento dal 
magazzino 0013 Darsena Italia, associato al sito 11 Viareggio, verso un magazzino di Fano, 
associato al sito 13 Fano, la merce sarà giacente sul magazzino TRANS-11. 
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5.1.2. Magazzini esterni al gruppo 
 Nella mappatura dei magazzini esterni si è deciso di riprendere l'attuale metodo 
utilizzato per Azimut, e cioè quello di definire ogni magazzino in base al sito di riferimento, 
alla ragione sociale del soggetto ed alla tipologia di causale per lo scambio commerciale. 
Questo implica che se presso un fornitore dovesse essere presente materiale sia in conto 
deposito sia in conto riparazione, questo sarà giacente su due magazzini distinti. Lo stesso 
vale anche per quei soggetti che hanno rapporti commerciali con due siti differenti: anche in 
tal caso saranno presenti due magazzini distinti, sebbene la ragione sociale del fornitore sia 
la stessa. Questa scelta è stata fatta per classificare con estrema precisione il numeroso 
materiale presso terzisti, e tenere tracciata ogni giacenza con la specifica causale. Per 
determinare i magazzini si è deciso di seguire la seguente regola: 
CODICE SITO DI RIFERIMENTO-CODICE FORNITORE-CAUSALE41 
 Per esempio il fornitore "Gronchi srl", con codice fornitore42 F00143, che riceve dal sito 
11 materiale in conto lavoro (CV) avrà collegato il magazzino con codice 11F00143CV. Nel 
campo Descrizione del Magazzino verrà riportata la ragione sociale del fornitore. Per quanto 
riguarda i cantieri in appalto, come Versilmarina e Pisa Super Yachts, sono stati creati dei 
magazzini specifici per ogni commessa seguendo uno schema leggermente differente:  
CODICE SITO DI RIFERIMENTO-SIGLA CANTIERE-MATRICOLA 
 Questa scelta è stata fatta per tracciare il materiale dato per la produzione di ogni 
singola imbarcazione, in modo da prevenire ogni possibile disguido con il terzista ed essere i 
grado di dimostrare che determinato materiale è stato consegnato per una specifica 
                                                     
 
 
41 La sua abbreviazione. 
42 E' lo stesso codice univoco utilizzato dal sistema nella Anagrafica Fornitori 
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commessa e non per altre. Ad esempio il magazzino collegato alla barca Magellano 76/14 (è la 
matricola 14 della serie), in costruzione presso Versilmarina, avrà come codice 11VM76_14. 
 Le specifiche ubicazioni di ogni magazzino terzista saranno denominate utilizzando il 
codice di riferimento della commessa relativa. Se questa non dovesse esistere - è il caso per 
esempio di materiale generico in conto riparazione - saranno tutte denominate X010101. 
Questa scelta in primo luogo permetterà di rendere agile l'ottenimento di una panoramica di 
tutto il materiale per una barca che è presente presso altri magazzini (basterà cercare 
l'ubicazione col nome della commessa). Ma soprattutto non creerà confusione agli utenti al 
momento del rientro di questo materiale. 
 Un caso esemplificativo è quello del tappezziere che riceve materiale per più 
commesse. Se questo dovesse ricevere la stessa pelle per due commesse differenti, e queste 
dovessero stoccate nella stessa ubicazione, il sistema sommerebbe le due quantità. Sarebbe 
così impossibile conoscere velocemente l'effettiva quantità inviata per una commessa 
specifica, bisognerebbe rifarsi per forza all'ordine di trasferimento. 
5.1.3. Ubicazioni di magazzino 
 All'interno di ogni magazzino sono state predisposte le ubicazioni attualmente 
utilizzate: 
Ubicazione Tipologia 
ACC Banchina di Accettazione 
SPED Banchina di Uscita 
X010101 Ubicazione di Prelievo per Magazzini fittizi 
DEFINIRE Ubicazione Predefinita 
MANCANTI Ubicazione Mancanti 
 Si è deciso poi di replicare lo stesso criterio di classificazione delle ubicazioni 
attualmente presenti nei magazzini, e cioè articolate per sezione, scaffale, ripiano e posto. Le 
ubicazioni a sistema saranno denominate in maniera analoga a quelle del sistema precedente 
(operazione questa che faciliterà non poco la fase di migrazione dei dati). 
5.2. Anagrafica articoli e fornitori 
 Nel nuovo sistema verrà migrata tutta la vecchia anagrafica articoli del precedente 
gestionale. Gli articoli che si riferiscono ai materiali avranno un codice formato dalla lettera 
A seguita da 9 cifre, per esempio A000045798 è il codice identificativo di una lampada 
68 
 
subacquea. Gli articoli che si riferiscono ad appalti avranno un codice del tipo APP seguito 
da 7 cifre, i servizi S seguito da 9 cifre. I materiali che verranno migrati avranno un codice 
numerico da 0 a circa 50000. Per distinguere i codici che verranno creati con il nuovo 
gestionale questi partiranno dal numero 100000. 
 La stragrande maggioranza degli articoli (oltre il 90%) saranno di tipo standard. Il 
restante avrà la caratteristica di configurato, ovvero un'ulteriore attributo di classificazione in 
aggiunta al codice. Questo attributo sarà il numero della commessa di riferimento. Così 
facendo sarà possibile utilizzare lo stesso codice per identificare materiale che è disponibile 
in differenti versioni, cioè differenti adattamenti in base alla barca di consegna. Esempi di 
questi articoli sono i motori, le eliche e gli assi, materiali che subiscono delle lavorazioni di 
adattamento specifiche per la commessa. 
5.3. Gestione delle commesse: slot, pool e sequenze d'impegno 
 Ogni commessa all'interno di Dynamics AX sarà rappresentata da uno specifico 
progetto del modulo Progetti e Contabilità. In questo lavoro non saranno approfonditi i criteri 
seguiti e le scelte fatte per rappresentare la gestione delle commesse sul nuovo gestionale, 
bensì verranno presentati solamente quegli aspetti che sono sotto il diretto controllo della 
funzione Logistica. 
 All'interno di ogni progetto verranno inserite tutte le informazioni sulle fasi di 
lavorazione, i materiali necessari ed i costi previsti, la gestione degli appalti e degli ordini a 
progetto. Le funzioni aziendali che avranno il compito di ricostruire progetti (in corso e 
futuri) sono l'Ufficio Tecnico e l'IgP. Il primo infatti compilerà, fra le altre cose, un elenco di 
materiali che comporrà la Previsione Articoli: si tratta di un elenco - da approvare - di articoli 
ed appalti che interesseranno la commessa. L'IgP, con l'aiuto del Commerciale, avrà invece il 
compito sia di validare le previsioni in Richieste Articoli, sia di generare43 gli Ordini di Uscita, 
ovvero di rendere possibile il prelievo dalla produzione. 
                                                     
 
 
43 Quando un articolo passa in Richiesta Articoli automaticamente viene generato l'Ordine di Uscita. 
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 L'Ufficio Logistica non potrà operare autonomamente sulla gestione delle commessa. 
Potrà però partecipare ad un'altra attività molto importante che è la codifica dei nuovi 
articoli, dove sarà possibile impostare per ogni nuovo codice il magazzino di ricevimento.  
Questo implica che ogni ordine al fornitore riporterà automaticamente il magazzino al quale 
spedire la merce. La logistica potrà quindi scegliere, in base alla propria esperienza e 
conoscenza, dove far arrivare del determinato materiale. Nel caso dei vetri, per esempio, sarà 
indicato sempre il magazzino 0011, poiché è l'unico in grado di poter conservare in sicurezza 
tali codici. 
 Compito ben più importante che Logistica avrà sarà quello di impostare i criteri di 
collegamento fra i magazzini e le commesse, in modo da per poter gestire il prelievo merci 
per la consegna all'imbarcazione. Con l'abbandono del vecchio gestionale, dove questo 
processo avveniva seguendo procedure sensibilmente differenti fra Azimut e Benetti, 
l'introduzione di un unico sistema a supporto delle imbarcazioni ha reso necessaria 
l'unificazione di tutti i magazzini del gruppo e l'abolizione di quelli "di commessa". 
 La linea guida seguita è stata quella di permettere ad ogni commessa di rifornirsi 
prioritariamente da un elenco di magazzini predefiniti: ovvero quelli più vicini al capannone 
di costruzione. Si è scelto questo approccio per evitare che il materiale transiti fra magazzini 
verso capannoni molto distanti senza alcun documento di trasporto allegato. La necessità di 
far firmare ai richiedenti il foglio di prelievo, in modo da tracciare il passaggio di 
responsabilità sulla merce, impone che il prelievo fisico avvenga contestualmente all'uscita (a 
valore) dal sistema. Se quindi un'imbarcazione in costruzione al Corpo M ha necessità di un 
pezzo presente in Darsena Italia, è necessario che prima vi sia un ordine di trasferimento tra i 
due magazzini, in modo che il pezzo risulti giacente nel magazzino collegato e si possa 
procedere successivamente al prelievo. 
 Per mappare a sistema questo criterio sono stati creati tanti slots quanti sono i posti 
barca di tutti i capannoni di costruzione di tutti i siti. Ad ognuno di essi è stato collegato un 
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solo determinato pool che identifica lo stabilimento in cui si trova44. A questo punto si è 
associato il pool dello slot della commessa con la sequenza di magazzini da seguire, 
composta quest'ultima unicamente dai magazzini di riferimento dello stabilimento. Questo 
meccanismo viene eseguito ad ogni avvio di richiesta di prelievo: il sistema elabora la 
sequenza di impegno associata ed identifica la posizione (se disponibile) del materiale 
richiesto all'interno dei magazzini collegati alla commessa. 
 
Figura 5.1 Mappatura degli slot produttivi sul sito di Viareggio 
 Questo criterio, che a prima vista può sembrare complicato, ha il vantaggio di poter 
essere modificato in base alla reale posizione della barca. Quando questa è in laminazione a 
Fano avrà lo slot collegato al pool del sito 13, rifornendosi quindi dal magazzino 0031. 
Quando poi questa arriverà a Viareggio basterà modificare lo slot per poterla rifornire dai 
magazzini più vicini al capannone di allestimento. Questo approccio è stato seguito anche 
per le imbarcazioni in costruzione in conto lavoro presso altri cantieri. In questo caso si sono 
                                                     
 
 




dovuto creare tanti pool quante sono le barche, in modo da poter associare ad ognuno la 
sequenza di impegno del magazzino di riferimento della commessa. Anche in questo caso, 
quando la barca arriverà in banchina per il varo sarà sufficiente modificare il pool per 
collegarla ai nuovi magazzini. Associando il relativo slot ad ogni commessa è stata creata 
una mappatura completa del cantiere navale così come illustrato nella figura 5.1.  
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5.4. Scrittura dei nuovi Macro Processi 
 
 
Figura 5.2 Diagramma di Flusso della costruzione dei nuovi processi 
 Una volta mappata la struttura logistica dell'organizzazione, si è provveduto a 
simulare i processi dell'organizzazione utilizzando come supporto il nuovo ERP. Questa 
prima fase ha avuto uno scopo prettamente conoscitivo, volto a raggiungere una certa 
sicurezza nell'utilizzo del software, comprendendone le sue caratteristiche ed i suoi vincoli. 
Questa fase verrà discussa ulteriormente nel capitolo 6. 
 A questa analisi è seguito un confronto fra il sistema informativo ed i processi svolti 
all'interno dell'organizzazione. Obiettivo principale di questa seconda fase è stato quello di 
confrontare il supporto ai processi fornito dal software con il modo di lavorare della 
Logistica, individuando i punti di affinità e quelli di divergenza (anche con il vecchio 
gestionale). Si è provveduto a confrontare fra loro i documenti cartacei emessi dal sistema, 
documenti necessari per il collegamento fra le operazioni fisiche e le operazioni a terminale, 
evidenziando le informazioni necessarie per svolgere il processo correttamente. Non ultimo, 
sono stati individuati i gap presenti fra il software e le esigenze del processo, gap che 
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possono rallentare lo svolgimento delle operazioni, limitarne il controllo o generare non 
conformità.  
 Un gap è una differenza fra le aspettative dell'utente e le caratteristiche del software. 
Analizzare questa differenza significa comprendere se questa sia dovuta ad una eccessiva 
aspettativa dell'utente (a sua volta spinta da un processo di per se migliorabile) o ad 
un'effettiva mancanza del programma. Per risolvere un gap si può quindi procedere su due 
direzioni: la prima implica un cambiamento interno all'organizzazione, andando a riscrivere 
il processo eliminando le condizioni che determinano la divergenza; la seconda comporta 
invece modifiche al codice che vanno incontro all'esigenze dell'utente. In quest'ultimo caso 
sarà poi da decidere se la modifica sia a carico dell'organizzazione o del vendor. 
 L'approccio seguito in questa fase è stato quello di focalizzarsi unicamente sugli 
aspetti fondamentali da correggere, dopo aver riflettuto attentamente sul gap stesso, sulle 
sue cause, su quali siano le necessità da soddisfare e sulla loro correttezza o meno, in modo 
da compiere una reale revisione di tutto il processo. 
 E' in questa fase che si è concretizzata la loro revisione completa, ricercando spunti 
per il miglioramento. L'analisi e la conoscenza di un nuovo sistema ha permesso di 
riesaminare i propri processi e di valutarne la loro efficacia ed efficienza. Sebbene questa fase 
abbia avuto come risultato quello di far convergere fra loro l'attuale processo seguito e quello 
proposto per l'utilizzo del sistema, nell'analisi dei GAP si è preferito andare in primo luogo a 
cercare di modificare la situazione AS IS, a modificare cioè il proprio modo di lavorare, 
rispetto ad andare a pretendere da subito una modifica al codice. Si è scelto di soppesare 
attentamente ogni divergenza che il nuovo gestionale presentava, e di valutare se questa 
divergenza fosse dovuta ad un'inefficienza nel processo o ad una effettiva necessità di 
svolgere determinate operazioni in un certo modo. 
 L'ultima fase ha riguardato la scrittura di una prima bozza dei nuovi processi e delle 
nuove procedure, tenendo in considerazione quanto emerso dall'analisi della situazione AS 
IS e cercando di risolvere in primo luogo quelli che sono gli attuali punti di debolezza. 
Certamente i punti principali del nuovo processo sono già imposti dall'applicazione stessa, 
limitando a delle piccole modifiche - se non proprio a delle interpretazioni - la discrezionalità 
con cui poter svolgere determinate operazioni. E' indubbio che la scelta del software influisca 
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in maniera considerevole sulla scrittura dei nuovi processi e delle nuove procedure, ma 
nonostante ciò questa fase non ha rivestito minore importanza. Anche il miglior ERP 
possibile per un'organizzazione, se introdotto in maniera superficiale, può non essere 
compreso dagli utenti e portare ad abbassare notevolmente le prestazioni dell'azienda. 
5.4.1. Costruzione del nuovo processo di Ricevimento Merci 
Schema principale 
 Il processo di ricevimento merci ha come punto di partenza lo scarico di materiale da 
un vettore e la consegna di un documento di trasporto. Il punto finale di questo processo è il 
deposito del materiale controllato, a quantità e a valore, in un'ubicazione prevista dal 
sistema. Utilizzando il gestionale Visual Manufacturing (Azimut) sono necessarie due 
transazioni per compiere interamente il processo: 
Transazione A valore A quantità 
Ingresso Uscita 
Ubicazione Stato Ubicazione Stato 
1 - Arrivo articoli 
No Si ACC Ordinata ACC 
Fisico 
disponibile 
2 - Registrazione 
BEM 






 Nella seconda transazione si conferma l'entrata anche a valore della merce collegata 
alla prima transazione. A queste due transazioni, che l'utente compie utilizzando il 
terminale, sono affiancate 3 macro operazione che compiono gli operatori di magazzino: 
 Ricevimento in carico del materiale consegnato dal corriere 
o All'arrivo del corriere si scarica il materiale e lo si dispone nella baia di accettazione 
tracciandolo con il suo DdT. 
 Controllo Merci ed Etichettatura 
o Si verifica la presenza di Non Conformità nel materiale e lo si etichetta con il codice 
utilizzato dal sistema. 
 Disposizione del materiale a scaffale 
o Si trasferisce il materiale sullo scaffale. 
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 Come è stato già descritto nell'analisi della situazione AS IS, il processo complessivo 
si scompone in 5 attività, di cui 3 sono di tipo fisico (in colore azzurro) e 2 di tipo a terminale 
(in colore arancio): 
 
Figura 5.3 DF Ricevimento Merci -  AS IS 
 Nel diagramma di flusso sono stati introdotti i due punti di controllo principali45, 
punti di controllo che sono sempre inseriti fra attività di tipologia differente. Le frecce del 
"NO", ovvero dei casi in cui il controllo abbia dato esito negativo, sono state volutamente 
lasciate senza un diretto collegamento con un'altra attività, in quanto quest'ultima dipende 
dalla natura della non conformità.  
 Una volta raggiunta una certa conoscenza di Dynamics AX, si è cominciato a 
ricostruire il nuovo processo di ricevimento merci utilizzando come base di partenza le 
transazioni necessarie al suo completamento. La scrittura del processo e delle nuove 
procedure si è concretizzata quindi in un collegamento fra le attività di tipo fisico 
dell'organizzazione e le attività a terminale previste dal sistema. Il livello di discrezionalità di 
questa fase ha riguardato non tanto le operazioni a terminale, che saranno semmai oggetto di 
una richiesta di modifica, quanto le operazioni fisiche nel processo complessivo e la loro 
disposizione logico/temporale rispetto alle altre. 
 Utilizzando il nuovo gestionale sono necessarie fino a 3 transazioni per poter 
compiere il processo di ricevimento merci. Il processo infatti il potrebbe essere compiuto 
utilizzando unicamente solo 2 transazioni: 
 
 
                                                     
 
 
45 In realtà ogni fase ha dei punti di controllo. 
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Transazione A valore A quantità 
Ingresso Uscita 
Ubicazione Stato Ubicazione Stato 
1 - Arrivo 
articoli No Si ACC Ordinata SCAFFALE 
Fisico 
disponibile 
2 - Entrata 






 Con la prima transazione di arrivo articoli si ha un'entrata a quantità della merce nel 
magazzino, indicando da subito l'ubicazione di deposito. Con la seconda invece non si 
registra alcun movimento ma si da soltanto l'approvazione dell'entrata a valore, operazione 
che rende possibile la registrazione della fattura collegata all'ordine. Questa disposizione 
delle transazioni non è tuttavia attuabile per diversi motivi. In primo luogo sarebbe 
impossibile ubicare gli articoli nello scaffale prima ancora di averne confermato l'entrata 
prodotti e di averli etichettati. Ma soprattutto, considerati i tempi del processo, la merce 
sarebbe fisicamente giacente nel magazzino per molte ore senza figurare a sistema46. Con 
questa impostazione sarebbe poi necessario svolgere tutte le operazioni di controllo non 
conformità, di etichettatura e di ubicazione unicamente con le informazioni presenti nel DdT. 
E soprattutto senza alcun punto di controllo.  
  Risulta evidente che la prima transazione può solo segnalare l'arrivo del materiale 
nel magazzino, nella sua baia di accettazione e non già nella sua ubicazione finale. E' 
necessario prevedere a sistema due movimenti: il primo dall'esterno verso la baia di 
accettazione, il secondo dalla baia di accettazione verso l'ubicazione finale. Poiché la seconda 
transazione è solo una conferma a valore della merce, essa non può vedere associata anche 
una movimentazione. Si rende necessario quindi prevedere nel complesso 3 transazioni: 
Transazione A valore A quantità 
Ingresso Uscita 
Ubicazione Stato Ubicazione Stato 
Arrivo articoli 

















                                                     
 
 




 A questo punto, definite le operazioni da svolgere a terminale, è stata definita la 
sequenza complessiva di tutte le operazioni del processo, stabilendo quindi la disposizione 
delle operazioni fisiche: 
 Ricevimento in carico del materiale consegnato dal corriere 
o Questa operazione è la prima che avviene a livello temporale poiché è con l'arrivo del 
corriere che può cominciare il processo. 
o Inoltre finché non arriva il DdT non si possono conoscere le informazioni necessarie per 
compilare il giornale di Arrivo Articoli. 
 Controllo Merci ed Etichettatura 
o Il controllo merci è una operazione finalizzata al rilevamento di eventuali non conformità 
sulla merce arrivata: infatti, se dovessero esserci dei problemi, il processo si 
interromperebbe immediatamente. Per questo motivo questa fase deve avvenire 
precedentemente a quella di Entrata Prodotti, in quanto non si può autorizzare la 
registrazione della fattura di un ordine consegnato con Non Conformità. 
o L'operazione di controllo merci è in realtà un triplo controllo: 
 Un controllo che la merce non sia stata danneggiata e che corrisponda alle specifiche 
previste dall'Anagrafica Articoli. 
 Un controllo di corrispondenza fra quanto segnato sul DdT ed il carico 
effettivamente ricevuto. 
 Un controllo di corrispondenza fra quanto l'operatore ha segnato di aver ricevuto di 
quell'ordine dichiarandolo nell'Arrivo Articoli e quanto effettivamente è stato 
ricevuto.47 
 Disposizione del materiale a scaffale 
o E' necessariamente l'ultima operazione fisica svolta in quanto deve avvenire al termine di 
tutte le altre: non si può disporre a scaffale un articolo che presenta Non Conformità48. 
                                                     
 
 
47 Questo ultimo controllo è un controllo che l'operatore fisico svolge sull'operazione svolta 
dall'impiegato. 
48 La assenza di etichetta apposta sopra è di fatto una Non Conformità 
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o Poiché il sistema deve indicare una giacenza che sia inferiore o uguale a quella realmente 
presente a sistema, in modo da non dare informazioni inesatte rispetto alla disponibilità 
del materiale, è necessario che questa operazione avvenga prima della registrazione a 
terminale. 
 Alla luce di queste considerazioni si è ottenuta la struttura principale del processo di 
Ricevimento Merci. 
 
Figura 5.4 DF Ricevimento Merci -  AS IS 
Analisi del Flusso Informativo 
 Il passo successivo ha riguardato l'analisi del flusso informativo di tutto il processo, 
ponendo particolare attenzione ai punti in cui si verifica una interazione fra gli utenti, e cioè 
quando si ha un passaggio dall'ufficio al magazzino e viceversa. Un punto molto importante 
è stato proprio l'analisi dei documenti emessi, a cui è dedicato un apposito capitolo. 
 La fase iniziale - fisica - di scarico del corriere viene svolta utilizzando le informazioni 
relative al documento di trasporto. Per garantirne l'identificazione gli operatori di magazzino 
fotocopiano il DdT e lo pongono sopra il collo, l'originale andrà invece all'interno dell'ufficio 
dentro un'apposita cassetta.  
 L'operazione successiva è svolta dagli impiegati utilizzando il terminale e consiste 
nella compilazione del Giornale di Arrivo Articoli: l'utente segnala che sono stati ricevuti dei 





Figura 5.5 Flusso informativo dell'arrivo articoli 
 In questa fase avvengono due tipi di registrazioni: una sulla giacenza di magazzino 
ed una sugli ordini fornitori. La prima è un aumento della giacenza di magazzino nella sua 
baia di accettazione. La seconda è una diminuzione sulla quantità ancora da ricevere 
sull'ordine. 
 I dati necessari per scrivere questo giornale sono in genere ricavabili dal Documento 
di Trasporto collegato alla merce in ingresso, ma spesso possono risultare incompleti od 
incorretti: per esempio il fornitore può aver inserito codici differenti o può aver fatto 
riferimento ad un altro ordine. Per prevenire quindi questi errori, il giornale non viene 
generato ex-novo dall'utente ma viene precompilato dal sistema utilizzando un'interfaccia 




Figura 5.6 Interfaccia della Panoramica Arrivi 
 Nella Panoramica Arrivi l'utente ricerca nel sistema tutti gli arrivi previsti a 
magazzino, possono essere ordini fornitori ma anche ordini di trasferimento, visualizzando 
le informazioni di testata e le righe che lo compongono. Se per esempio sul DdT è segnato 
solo il numero dell'ordine e non i codici degli articoli contenuti (c'è solo la descrizione, è un 
caso molto frequente), il sistema ricerca l'ordine attraverso il suo numero: l'interfaccia mostra 
l'intestazione e le informazioni collegate nella sezione centrale, mentre in basso figurano gli 
articoli con relativo codice, descrizione e quantità ancora da ricevere. L'utente seleziona gli 
articoli arrivati con il DdT, possono anche essere relativi a più ordini, inserisce il numero del 
DdT e la sua data del documento e genera un nuovo Giornale di Arrivo Articoli49, già 
precompilato con queste informazioni. All'utente resterà soltanto il compito di aggiornare le 
quantità effettivamente ricevute e di registrare il giornale, scrivendo quindi la prima 
transazione. 
                                                     
 
 
49 Viene generato in stato Aperto 
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 La Panoramica Arrivi ha quindi un doppio ruolo: di supporto all'utente, perché gli 
permette di precompilare il giornale ricavando da sé i dati che lo compongono, ma 
soprattutto di controllo. Mostrando solamente ciò che è possibile ricevere, il sistema 
impedisce che vengano ricevuti ordini errati o con codici differenti da quanto previsto. 
 L'operazione successiva di Controllo Fisico ed Etichettatura è svolta dagli operatori di 
magazzino utilizzando sia i dati registrati nell'Arrivo Articoli, sia nuove 
informazioni/documenti di cui hanno bisogno. In primo luogo è necessario che sia loro 
indicata la descrizione "lunga" del codice, ovvero una descrizione più minuziosa di tutte 
delle parti che compongono il pezzo e delle sue caratteristiche. Questa descrizione viene 
inserita direttamente dall'Ufficio Tecnico e rappresenta i requisiti che il prodotto deve 
soddisfare (è quindi già presente a sistema nell'anagrafica). Inoltre agli operatori devono 
essere consegnate le etichette da apporre sul materiale. L'argomento verrà discusso in 
un'analisi a parte, insieme a tutti i documenti generati dal sistema. Infine tutte le 
informazioni registrate nell'Arrivo Articoli devono anch'esse essere fornite all'operatore, il 
quale effettua il "triplo-controllo" sul ricevimento non soltanto sulla merce e sul DdT ma 
anche sull'inserimento dati a sistema dell'impiegato di ufficio. L'operatore infatti controlla 
anche che il suo collega abbia registrato a sistema quanto effettivamente ricevuto in 
magazzino. 
 
Figura 5.7 Flusso informativo controllo fisico ed etichettatura 
 Poiché molti dei dati necessari agli operatori sono presenti nel Giornale di Arrivo 
Articoli, questo sarà preso come supporto - insieme alle etichette articolo - per contenere i 
dati in ingresso a questa fase. Lo stesso documento sarà poi riconsegnato compilato dagli 
operatori all'ufficio, in modo da poter portare avanti il processo. E' necessario quindi che su 
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questo foglio siano presenti delle parti in cui l'utente può segnare l'esito del controllo fisico, 
in modo da dare la propria approvazione e permettere al processo di andare avanti. 
 La fase successiva del processo, nuovamente in ufficio, prevede unicamente la 
registrazione a valore dell'entrata merci in magazzino. Questa operazione non ha effetti sulla 
giacenza degli articoli, che rimangono ubicati nella banchina d'ingresso, ma registra a 
sistema che del materiale - relativo ad un certo ordine - sia stato effettivamente ricevuto e 
l'amministrazione può procedere a registrare l'eventuale fattura collegata. 
 
 Figura 5.8 Interfaccia di conferma dell'entrata prodotti 
 Nell'Entrata Prodotti l'operatore deve unicamente confermare i dati aggiunti nel 
Giornale Arrivo Articoli: è per questo motivo infatti che il suo comando è nella stessa 
schermata. Può tuttavia presentarsi il caso in cui, a seguito di quanto riscontrato nel controllo 
fisico, si sia deciso di non registrare a valore tutte le righe dell'ordine, ed in tal caso l'utente 
può nuovamente aggiornare le relative quantità (rimarranno giacenti ma non computate nel 
valore del magazzino). Può essere il caso in cui alcuni pezzi siano difettosi ed il fornitore 
accetti di ricevere il pagamento solo per quelli conformi, oppure alcuni prodotti sono urgenti 
per la produzione e si vuole andare avanti solo con questi poiché gli altri non sono stati 
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controllati. Tutte le operazioni di Entrata Prodotti sono trascritte nell'omonimo Giornale di 
Registrazione consultabile dal modulo Approvvigionamenti. 
 Per portare a compimento il ricevimento merci sono necessarie ancora due 
operazioni: la movimentazione fisica del materiale dalla banchina all'ubicazione finale e la 
registrazione a sistema di questa movimentazione. L'ubicazione dei materiali deve seguire 
alcune linee guida che portano alla diminuzione dello spazio occupato ed a rendere più 
facile il successivo prelievo, per questo non può essere affidata unicamente alla 
discrezionalità degli operatori di magazzino. Queste linee guida sono in realtà un algoritmo 
di cui verrà discusso nel Capitolo 9 e che sarà oggetto di futuri sviluppi. 
 Poiché per proporre l'ubicazione finale degli articoli bisogna fare riferimento ai dati 
presenti sul gestionale, è necessario che le due operazioni finali siano nuovamente articolate 
su tre fasi: 
1. Un'operazione a terminale nella quale ci si riconduce all'ubicazione finale. 
2. La movimentazione fisica degli articoli nel magazzino. 
3. La registrazione a sistema della movimentazione. 
 Alla luce di queste considerazioni, ma soprattutto alla necessità di dare agli operatori 
di magazzino un documento di supporto che contenga le informazioni necessarie, si è deciso 
di far coincidere la fase 1 con la generazione del Giornale di Trasferimento, lo strumento di AX 
per movimentare la giacenza. Creando questo giornale senza tuttavia procedere alla sua 
registrazione (lasciandolo cioè in stato Aperto) non viene scritta alcuna movimentazione sul 
sistema, ma viene unicamente modificato lo stato degli articoli da Disponibile a Prenotato, 
rendendoli non movimentabili per altre operazioni. 
 La versione iniziale del software non prevedeva alcuno strumento particolare a 
supporto di questa operazione, ma si doveva compilare ex-novo un Giornale di 
Trasferimento per effettuare la transazione50. Alla luce dei volumi di merce ricevuta, e 
dell'impossibilità di svolgere il processo con solo due transazioni, il team di sviluppo ha 
                                                     
 
 
50 Oppure effettuare il ricevimento con solo 2 transazioni. 
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concordato da subito di aggiungere uno strumento che pre-compilasse automaticamente 
questo giornale, realizzando una nuova interfaccia denominata Lista di Carico.  
 
Figura 5.9 Schema di composizione di una lista di carico 
 L'utente si trova di fronte ad un elenco di tutte le entrate prodotti registrate e genera 
tanti nuovi Giornali di Trasferimento pre-compilati, uno per ogni articolo quanti sono quelli 
ricevuti, per il trasferimento dei materiali verso la loro ubicazione. Questi giornali fanno tutti 
capo ad una Lista di Carico, la quale ha un suo contatore, ma ogni articolo è collegato ad un 
singolo giornale. 
 Il fatto che questa interfaccia generasse tanti giornali rispondeva alle esigenze di 
poter confermare il trasferimento solo di alcuni articoli senza dover necessariamente 
aspettare che tutti fossero correttamente ubicati. Tuttavia erano presenti anche alcuni effetti 
collaterali ai quali inizialmente non si era pensato. Questa disposizione avrebbe infatti 
notevolmente allungato i tempi per la registrazione di tutti i giornali, che doveva avvenire 
necessariamente singolarmente. Considerato poi che l'ubicazione proposta dal sistema può 
essere molte volte predefinita (nel caso l'algoritmo non dia una soluzione) o addirittura 
incorretta (sbagliata ubicazione), ogni giornale doveva essere aperto e modificato prima di 
poter procedere alla sua registrazione. Anche in questo caso - fortunatamente - il team di 
sviluppo ha concordato da subito che ciò avrebbe creato inutili rallentamenti ed ha rilasciato 
una interfaccia unica per la gestione dei giornali collegati alle Liste di Carico. Interfaccia che 




Figura 5.10 Interfaccia di registrazione della lista di carico 
 La Lista di Carico non è soltanto un'interfaccia per la gestione dei giornali di 
trasferimento, ma permette anche di stampare uno specifico documento a supporto della 
movimentazione fisica del materiale contenente tutte le informazioni necessarie. Nel 
documento di lista di carico sono inoltre presenti degli spazi compilabili dagli operatori per 
indicare l'avvenuto spostamento del materiale, o per andare a modificare l'ubicazione 
proposta dal sistema. Il grafico seguente mostra il flusso informativo dell'operazione: 
 
Figura 5.11 Flusso informativo della disposizione a scaffale 
 Al rientro in ufficio della Lista di Carico, gli impiegati accedono nuovamente alla 
medesima interfaccia con cui hanno generato i documenti e possono andare a registrarli sia 
singolarmente sia tutti insieme contemporaneamente. Una volta processati tutti i documenti 




 Il nuovo processo di ricevimento merci non si discosta in maniera significativa da 
quello precedentemente in vigore. L'unica differenza di spessore consiste nell'aver suddiviso 
in due fasi distinte il controllo fisico/etichettatura e la movimentazione finale degli articoli. 
Questa separazione è stata decisa per scongiurare la possibilità di far entrare materiale a 
valore prima ancora del suo controllo: non tanto per il rischio di procedere al pagamento (il 
quale avviene in genere al mese successivo), quanto al fatto che si può dare l'approvazione 
alla registrazione della fattura. L'attività di movimentazione ha tempi molto inferiori rispetto 
al controllo e può essere svolta anche aggregando fra loro più ordini ricevuti, così come 
l'operazione a terminale è lineare e non richiede inserimento dati. Con questa rimodulazione 
è adesso possibile portare avanti il ricevimento di ogni articolo singolarmente, dando la 
possibilità di assegnare delle priorità. Un altro importante vantaggio è la possibilità di gestire 




5.4.2. Costruzione del nuovo processo di Prelievo Merci 
Schema principale 
 Il prelievo merci è il macroprocesso attraverso il quale la produzione richiede i pezzi 
necessari per le lavorazioni presso il magazzino dell'organizzazione. La richiesta di un 
determinato articolo per una commessa segna il punto di partenza di questo macroprocesso. 
La sua conclusione avviene invece quando il materiale esce - a valore e a quantità - dal 
magazzino, il fabbisogno della barca è scaricato dei codici prelevati ed il loro costo 
addebitato sul progetto. Utilizzando l'attuale gestionale sono necessarie 2 transazioni: 
Transazione A valore A quantità 
Ingresso Uscita 
Ubicazione Stato Ubicazione Stato 
1 - Prenotazione 






2 - Registrazione 





 Le operazioni fisiche che si affiancano sono invece: 
 Prelievo dei codici da scaffale e approntamento spedizione 
o Sulla base della indicazioni della Distinta di Prelievo gli operatori prelevano dallo scaffale 
gli articoli, approntano la merce e la dispongono isolata e tracciata in un'area specifica del 
magazzino (la banchina di uscita). 
 Consegna del materiale 
o Gli operatori consegnano i materiali alla produzione. Se necessario, trasportano il 
materiale fino al capannone ed aiutano la produzione alla sua movimentazione (questo 
avviene per pezzi ingombranti. 
 Il diagramma di flusso della operazioni, fisiche e a terminale, è quindi il seguente: 
 
Figura 5.12 DF Prelievo merci - AS IS 
 Nello schema sono stati inseriti due punti di controllo principali. Il primo, posto 
all'inizio del processo, è un controllo a terminale sulla giacenza di magazzino e sulla 
presenza a fabbisogno per la commessa. Il secondo è un controllo fisico sull'effettiva 
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disponibilità del codice indicata dal sistema. Le frecce del "NO", ovvero dei casi in cui il 
controllo abbia dato esito negativo, sono state volutamente lasciate senza un diretto 
collegamento con un'altra attività, in quanto quest'ultima dipende dalla natura della non 
conformità. 
 La costruzione del nuovo processo ha quindi avuto lo stesso approccio seguito nel 
Ricevimento Merci. Dynamics AX articola l'uscita di materiale da magazzino seguendo 3 
transazioni: 
Transazione A valore A quantità 
Ingresso Uscita 
Ubicazione Stato Ubicazione Stato 
1 - Generazione 






2 - Registrazione 




3 - Documento di 
Trasporto Si No - - - - 
 L'articolazione in successione delle operazioni necessarie a completare il processo è 
quindi avvenuta in base alle seguenti considerazioni: 
 Prelievo dei codici da scaffale e approntamento spedizione 
o Questa operazione ha come elemento in ingresso delle informazioni generate dal sistema. 
Per questo deve avvenire successivamente alla creazione della spedizione. 
 Consegna del materiale 
o Durante la consegna del materiale avviene un ulteriore punto di controllo sul processo. 
Capita spesso che la produzione si accorga della sua non idoneità e che decida quindi di 
non prelevare il codice. 
o Questa operazione deve perciò avvenire prima dell'uscita a sistema del materiale. Sia a 
valore sia a quantità. 
 Si ottiene quindi una prima versione del diagramma di flusso del macro-processo: 
 
Figura 5.13 DF Prelievo Merci TO BE 
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Analisi del Flusso Informativo 
 La schermata degli Ordini di Uscita comprende l'elenco di tutti i codici di cui è stata 
programmata l'uscita dal magazzino, a prescindere dalla loro causale o dalla loro 
destinazione, per tutti i magazzini di tutti i siti produttivi della divisione Megayachts. Per 
ognuno di questi viene riportato un codice identificativo dell'uscita, il codice dell'articolo e la 
sua descrizione, la quantità ed il sito di riferimento. Viene poi riportata la tipologia di uscita: 
nel caso degli ordini di trasferimento è indicato (per ogni articolo) il numero di riferimento 
ed il magazzino d'origine, nel caso dei consumi su barca il progetto di riferimento e la sua 
categoria. 
 
Figura 5.14 Interfaccia di Ordini di Uscita 
  In questa fase l'impiegato deve quindi ricercare i codici indicati dalla produzione, 
verificando che siano effettivamente inseriti a fabbisogno per la barca51. Questa ricerca 
avviene unicamente scorrendo il lungo elenco di ordini di uscita, andando a filtrare tutti i 
campi riportati. Successivamente l'operatore può decidere se verificare la disponibilità a 
magazzino oppure far partire immediatamente la spedizione, spedizione che non verrà 
generata se il codice non è presente nella sequenza di magazzini associati alla commessa.  
                                                     
 
 
51 Il fatto stesso che sia presente nell'ordine di uscita conferma il suo inserimento a fabbisogno. 
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 Il sistema quindi accorpa tutti i codici disponibili al prelievo e genera una spedizione 
avente un proprio codice identificativo. Nel caso in cui il materiale sia presente in due 
magazzini differenti - ma entrambi presenti nella sequenza di impegno - il sistema genererà 
più spedizioni, una per ognuno di essi. Questa operazione va a scrivere una prima 
registrazione di prenotazione: gli articoli da prelevare non saranno più in stato Disponibile 
ma Prenotati, appunto dalla spedizione appena generata. 
 
Figura 5.15 Interfaccia delle spedizioni 
 Al momento della sua creazione il sistema apre automaticamente una nuova 
interfaccia - Spedizioni - che raccoglie tutte quelle generate nella divisione. All'impiegato resta 
ora il compito di indicare l'eventuale ditta appaltatrice che ritira la merce e di generare un 
documento per gli operatori di magazzino: questo permetterà loro di portare avanti il 
processo andando a prelevare fisicamente la merce. Nel grafico seguente è riportato il grafico 
del flusso informativo in entrata ed in uscita dell'operazione di prelievo fisico della merce: 
 
Figura 5.16 Flusso informativo prelievo merci ed approntamento 
 Tutte queste informazioni sono contenute in un documento pre-compilato dal 
gestionale che viene denominato Distinta di Prelievo. Questo documento non ha un suo 
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identificativo ma viene generato di volta in volta: è infatti possibile accorpare più spedizioni 
insieme in un unico foglio. La Distinta di Prelievo appena emessa sarà stampata e depositata 
in un'apposita cassetta, pronta ad essere portata a compimento appena gli operatori saranno 
disponibili. 
 Nel caso in cui gli operatori riscontrino delle incongruenze rispetto a quanto indicato 
nel foglio, il processo si interrompe per permettere i dovuti controlli. Nel caso invece in cui il 
materiale sia prelevato da un'altra ubicazione, più agevole rispetto a quella indicata, 
l'operatore riporterà la modifica a penna sul foglio. Una volta concluse le operazioni di 
prelievo ed approntamento merce, gli operatori appongono data e firma sul documento e lo 
depositano in una apposita cassetta nell'ufficio. Viene inoltre fatta una fotocopia della 
Distinta di Prelievo ed affissa sulla merce, in modo da identificarla. 
 Il processo adesso ritorna in mano all'impiegato, il quale porta avanti la spedizione 
eseguendo il ciclo di prelievo. Questo andrà a registrare a sistema l'uscita a quantità dal 
magazzino e dall'ubicazione indicata, pur senza diminuire il valore del magazzino o 
addebitare costi sul progetto. Questa operazione viene eseguita quando effettivamente la 
merce sta per uscire, e cioè quando il richiedente è pronto a ritirarla. Questa precisazione è 
doverosa poiché molto spesso possono intercorrere tempi lunghi fra la richiesta del materiale 
ed il suo effettivo prelievo. Per evitare quindi divergenze fra la giacenza a sistema e quella 
fisica, questa operazione52 viene svolta contestualmente al ritiro della merce da parte della 
produzione. 
                                                     
 
 




Figura 5.17 Interfaccia del ciclo di prelievo 
 Per eseguire infine l'uscita a valore della merce è necessaria una seconda operazione a 
terminale, denominata Documento di Consegna, che è l'ultima del processo di prelievo. Questa 
registrazione addebita i costi sul progetto di riferimento e detrae il valore dal magazzino. 
Viene inoltre emesso un documento, appunto DdT, che contiene le informazioni principali 





Figura 5.18 Conferma del documento di trasporto 
 A questo punto si può procedere con l'effettiva consegna del materiale, consegna che 
può avvenire in magazzino oppure sotto barca con gli appositi strumenti per la 
movimentazione. Per documentare il prelievo il richiedente firma il documento di consegna 
appena emesso, il quale viene poi archiviato insieme alla distinta di prelievo. In fase di 
costruzione del nuovo processo è stato deciso di far firmare quest'ultimo foglio e non la 
Distinta di Prelievo, che invero riporta le medesime informazioni. Questa decisione è stata 
presa per evitare il rischio che l'operatore si dimentichi di portare a termine l'uscita a valore e 
l'addebito dei costi, attività che sarebbero state così senza un punti di controllo. Se infatti è 
necessario stampare e far firmare un documento, l'operatore non corre il rischio di lasciare il 
processo a metà. 
Considerazioni Finali 
 Il processo di prelievo merci ricalca fedelmente le stesse sequenze di operazioni 
portate avanti in Azimut utilizzando il vecchio gestionale: il processo è maggiormente 
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definito e spezzettato, ma il flusso delle operazioni è il medesimo. Alcuni elementi esterni al 
processo in sé influiscono tuttavia in maniera sensibile sulle operazioni. 
 In primo luogo la presenza di sequenze di impegno specifiche per ogni commessa 
impone agli operatori di prelevare materiale solo dai magazzini dedicati, e non più da tutti i 
quelli interni all'organizzazione. Questo implica che per consegnare un materiale da un 
magazzino ad una commessa non collegati fra loro è necessario compilare prima un Ordine 
di Trasferimento e poi il suo prelievo. Tutto questo allungherà le operazioni necessarie per 
compiere un prelievo, ma aumenterà decisamente il controllo sul processo. 
 Un ulteriore elemento di cambiamento è dato dall'assenza di informazioni sulla 
giacenza nella tabella degli ordini di uscita, ma riportata in un'altra finestra collegata. 
Considerato che molto spesso le richieste della produzione non sono allineate con l'effettivo 
ricevimento degli ordini, può capitare che queste riguardino del materiale non ancora 
consegnato dal fornitore. Il vecchio gestionale permetteva di generare un report che 
incrociava il fabbisogno con la disponibilità a magazzino, report al quale la produzione nel 
corso degli anni si era abituata (sia Azimut sia Benetti) e sfruttava per le proprie richieste. 
Tuttavia questo approccio ha contribuito ad organizzare le lavorazioni della commessa in 
base alla disponibilità in magazzino, mettendo in secondo piano l'effettiva pianificazione 
dell'IgP. L'assenza di questa informazione renderà più difficoltosa l'analisi della giacenza per 
commessa e sarà oggetto di future richieste di modifiche. 
 L'elemento chiave che influenzerà l'andamento del nuovo processo è sotto la 
responsabilità di altre funzioni aziendali e riguarda la generazione degli ordini di uscita. Se 
un codice richiesto dalla produzione è presente a magazzino ma non compare negli ordini di 
uscita non è possibile eseguire il prelievo: questo implica che se il processo di approvazione 
di un codice non è stato portato a termine non è possibile andare avanti con la consegna alla 
barca. Il flusso di lavoro dell'organizzazione è predisposto per evitare all'origine questo 
problema: in base alle indicazioni date dall'MRP - e cioè il saldo fra i fabbisogni, la giacenza e 
gli ordini aperti - il sistema propone delle Richieste di Acquisto da concretizzare in ordine, 
rendendo possibile acquistare solo ciò che è necessario. Utilizzare correttamente questo 
strumento significa quindi applicare un controllo sugli acquisti. Ma se questo flusso di lavoro 
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non viene rispettato, non è improbabile che l'IgP e la produzione procedano in fasi separate e 
che quindi la produzione richieda del materiale non a fabbisogno per la commessa.  
5.4.3. Nuovo processo di Ordine di Trasferimento 
 Gli ordini di trasferimento non rappresentano in tutto e per tutto un processo a parte, 
sono bensì un'unione dei due processi presentati precedentemente. Le operazioni da 
compiere per fare uscire e fare entrare del materiale dal magazzino sono indipendenti dalla 
causale dell'operazione. Prelevare un materiale per consegnarlo alla produzione o per 
inviarlo ad un altro magazzino comporta la stessa sequenza fisica di operazioni, così come il 
ricevimento a magazzino di un ordine fornitore o di un ordine di trasferimento. Per questo 
motivo l'unica differenza consiste nella necessità di impostare questa operazione a livello di 
pianificazione. 
 Utilizzando la finestra Ordini di Trasferimento è possibile predisporre un trasferimento 
da un magazzino ad un altro (anche di siti differenti) indicando i codici e le quantità e 
specificando la causale. 
 
Figura 5.19 Interfaccia degli Ordini di Trasferimento 
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  Questa maschera genera degli Ordini di Uscita esattamente come per i prelievi su 
barca, che vengono elaborati fino alla generazione di un foglio finale denominato Documento 
di Trasporto, analogo a quello previsto per la consegna alla produzione. Con l'emissione di 
questo documento si registra l'uscita a valore della merce e la giacenza nel magazzino di 
transito associato a quello di uscita. 
 Al ricevimento dell'ordine nel magazzino di destinazione si eseguono le stesse 
identiche procedure per il controllo53 e l'ubicazione della merce, generando gli stessi identici 
documenti. Con il passaggio del Ricevimento, finestra in sostituzione a quella di Entrata 
Prodotti, si registra anche il passaggio a valore della merce dal magazzino di partenza a 
quello di destinazione. 
Considerazioni Finali 
 Avere le stesse sequenze di operazioni e seguire le stesse procedure nei due 
macroprocessi principali è un enorme punto di forza del sistema gestionale. E' bene precisare 
tuttavia che questa caratteristica non era presente nella versione nativa del software. Il 
sistema originariamente non prevedeva infatti lo strumento delle Liste di Carico al 
ricevimento di un ordine di trasferimento, bensì il processo si interrompeva con la finestra 
del ricevimento. 
 Questa soluzione rendeva più snello il processo di ricevimento dell'ordine nei 
magazzini esterni al gruppo, ovvero quelli non gestiti dall'organizzazione. Alla compilazione 
del giornale di arrivo articoli si indicava l'ubicazione finale della merce (in genere una 
generica X010101 oppure la commessa di riferimento in conto lavoro), senza far transitare la 
merce dalla banchina di arrivo. I problemi nascevano tuttavia nel ricevimento degli ordini di 
trasferimento nei magazzini interni, dove necessariamente la merce passa dall'accettazione: il 
giornale di arrivo articoli registrava la giacenza in ACC ed il processo si interrompeva senza 
averne supportato la fase di ubicazione. Doveva per forza essere compilato a mano un 
giornale di trasferimento per spostare la merce dalla banchina allo scaffale finale. Questa 
                                                     
 
 
53 Nel caso di ordini di trasferimento interni al gruppo si procede ad un controllo sommario in quanto 
la merce è già stata controllata in accettazione dal fornitore 
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modifica è stata chiesta con l'intento di andare ad uniformare le procedure ed evitare che si 
creassero varianti allo svolgimento di processi analoghi.  
5.5. Analisi di altri strumenti 
 Verranno adesso presentati alcuni strumenti che consentono di compiere determinati 
processi senza seguire il normale flusso. Questi strumenti sono stati predisposti per 
permettere all'utente di andare avanti con determinate operazioni nel caso in cui si 
verifichino delle emergenze che non consentono di rispettare il naturale flusso di lavoro. 
5.5.1. Funzione MANCANTE 
 La funzione mancante, presentata brevemente nel capitolo 4, verrà qui descritta in 
maniera più approfondita illustrando il suo processo completo di applicazione. Questa  
funzione permette di ridurre i tempi di esecuzione dei processi di ricevimento e di prelievo, 
andando ad effettuare un bypass fra banchina di accettazione e produzione. 
 
Figura 5.20 DF della funzione "Mancante" 
 In fase di ricevimento merci54, subito dopo la preparazione delle Liste di Carico, il 
sistema propone una schermata denominata Allocazione Mancanti. In questa finestra vengono 
visualizzati, se presenti, quei codici attualmente segnati come mancanti negli ordini di uscita, 
ovvero quelli richiesti dalla produzione ma non ancora disponibili a magazzino (per ognuno 
è indicata la quantità ed il progetto richiedente). Se l'operatore decide di confermare questi 
                                                     
 
 
54 Sia per ordine al fornitore o di trasferimento. 
98 
 
codici, il sistema registra forzatamente la loro giacenza sull'ubicazione mancanti e genera 
una spedizione per la commessa contenente gli articoli55. In caso contrario il processo di 
ricevimento continua in maniera regolare. Per gli articoli da consegnare alla barca gli 
operatori di magazzino non riceveranno una lista di carico, bensì direttamente una distinta 
di prelievo. Questa sarà depositata insieme alle liste di carico degli altri articoli che non sono 
segnati come mancanti. 
 La funzione MANCANTI è stata applicata correttamente all'interno 
dell'organizzazione, permettendo di segnalare gli articoli richiesti dalla produzione e non 
ancora confermati. Valgono tuttavia le stesse considerazioni fatte sul processo di prelievo 
merci e sulla presenza o meno degli ordini di uscita. Spesso infatti materiali non ancora 
ricevuti non sono aggiunti al fabbisogno della barca, rendendo quindi impossibile applicare 
la funzione.  
 Ma c'è un'altra osservazione non meno significativa da sottolineare. Di fronte 
all'indisponibilità del materiale richiesto la produzione può decidere di procedere con altre 
lavorazioni: questo implica che all'arrivo del materiale questo non verrà più gestito come 
mancante. Questo approccio non soltanto va a inficiare l'efficacia della funzione, ma la rende 
addirittura controproducente. 
5.5.2. RIMA 
 RIMA è l'acronimo di RIchiesta di MAteriale ed è uno strumento predisposto per la 
gestione di codici richiesti urgentemente dalla produzione. Approvandola si inserisce 
rapidamente un articolo sul fabbisogno di un'imbarcazione, permettendone quindi il 
prelievo dal magazzino. La RIMA è uno strumento che sottintende una larga discrezionalità 
ai responsabili della Logistica, che possono così andare ad operare direttamente sul 
fabbisogno della barca. Questa discrezionalità è però necessaria per  operare velocemente in 
assenza di un ordine di uscita, andando a regolarizzare a sistema una operazione non 
pianificata precedentemente da altre funzioni aziendali. 
                                                     
 
 




 Pur essendo uno strumento che non rispetta il normale flusso di lavoro 
dell'organizzazione, la RIMA non comporta perdita di tracciabilità ed addebita comunque il 
costo sulla sotto-commessa indicata. Questa può essere predisposta da qualsiasi utente ma 
necessita dell'approvazione del responsabile della Logistica, il quale spesso riceve 
approvazione informale da parte dell'IgP. Certamente sarà possibile solo un controllo a 
posteriori su tutti i costi del progetto. Per limitare la RIMA a casi urgenti e a materiali 
relativamente di basso valore è stato stabilito un limite massimo al costo del codice di 500€. 
 Con l'approvazione della RIMA si vanno ad inserire degli articoli sul fabbisogno di 
una commessa, definendo quindi il codice, la quantità, la commessa e la sotto-commessa di 
riferimento. Si generano quindi dei nuovi ordini di uscita che recuperano le coordinate 
logistiche del progetto: i nuovi codici seguiranno quindi la sequenza di impegno della barca. 
Poiché la RIMA è stata predisposta per la gestione delle urgenze, questa genera degli ordini 
di uscita segnati come MANCANTI: se il materiale non fosse disponibile a magazzino, al suo 
ricevimento verrà generata automaticamente la spedizione. 
5.5.3. Giornale Articolo 
 Lo strumento del Giornale Articolo è stato predisposto per la gestione del materiale 
di consumo56 che non viene però inserito a fabbisogno. Si tratta di materiale di scarso valore 
aggiunto che è presente in un'ubicazione specifica di ogni magazzino. 
 Compilando il giornale articolo si genera contemporaneamente uno scarico dal 
magazzino (a valore ed a quantità) e un addebito dei costi sul progetto. E' necessario indicare 
quindi non soltanto il codice, la quantità ed il progetto, ma anche le dimensioni inventariali 
da cui effettuare il prelievo. E' interessante notare come con questo giornale si possa anche 
caricare il magazzino, in base al segno della quantità indicata per ogni articolo si genera una 
transazione in entrata (segno meno) od in uscita (segno più). E' per questo motivo che questo 
strumento sarà molto utilizzato nei primi mesi successivi al go live per permettere di stornare 
materiale dato alla produzione con il vecchio gestionale. 
                                                     
 
 
56 Nastro adesivo, viti, tessuto millebolle etc. 
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5.6. I processi di storno 
 I macro-processi presentati nel paragrafo precedente sono stati descritti seguendo il 
flusso di lavoro dell'organizzazione. Tuttavia non è infrequente per molte organizzazioni che 
questi processi possano essere eseguiti - in parte - anche nel verso opposto. Cambiamenti, 
inconvenienti, modifiche di progetto avvengono in tutte le aziende, rendendo necessario 
quindi riportare il processo indietro di alcuni fasi. Per fare questo si eseguono di fatto dei 
nuovi processi, chiamati processi di storno, che riportano l'organizzazione ad una fase 
precedente - o molto simile - a quella in cui si trovano. 
 Questi processi  non vanno confusi con quelli di semplice rettifica, svolti cioè a causa 
di un errore compiuto dall'operatore. Per comprendere meglio la differenza fra i due 
prendiamo in esame il processo del ricevimento di ordine di approvvigionamento. Se 
vengono riscontrate delle non conformità sul materiale ricevuto si può decidere di svolgere 
uno storno dell'ordine di acquisto, e cioè rimandare indietro la merce ed attendere l'esito 
della trattativa col fornitore (nuovo invio della merce od emissione nota di credito). Così 
facendo l'ordine in questione viene chiuso e non sarà pertanto più ricevibile. Se invece 
l'impiegato riceve per errore un ordine differente da quello consegnato questa compirà un 
processo di rettifica di quanto svolto, ovvero sia annullerà il ricevimento e renderà la 
fornitura nuovamente ricevibile. 
 Nel caso della Logistica tutti i processi sono teoricamente reversibili, possono cioè 
essere compiuti nel verso contrario alla loro naturale esecuzione riportando l'organizzazione 
ad uno stato precedente. Ci sono però dei vincoli da rispettare che possono inibire la loro 
realizzazione.  
5.6.1. Reso da Ordine Fornitore 
 Ci sono molti motivi che portano a dover fare un reso di un ordine fornitore. La 
maggior parte dei casi possono ricondursi a due eventi: viene consegnato materiale diverso 
101 
 
da quanto previsto57, oppure si riceve materiale che presenta delle non conformità rispetto ai 
suoi requisiti.  
 Quando si riceve una spedizione, l'amministrazione registra il documento di 
trasporto con cui è arrivata la merce, documento a cui il fornitore farà riferimento quando 
presenterà la fattura ad esso collegata. Rendere una fornitura significa effettuare un ordine di 
approvvigionamento in quantità negativa, andando quindi a far uscire (a quantità e a valore) 
la merce dal sistema. Il documento di trasporto collegato a quest'ordine verrà presentato 
dall'amministrazione e sulla base di quello il fornitore emetterà una nota di credito. 
 Da un punto di vista operativo il processo si articola in due operazioni, una prima a 
terminale ed una seconda operativa. Quasi sempre il trasporto di un reso avviene a mezzo 
corriere oppure tramite il fornitore stesso, per questo motivo il materiale deve essere pronto 
al ritiro nella banchina di uscita con la documentazione allegata. Poiché l'emissione del 
documento è contestuale alla transazione a sistema, la merce risulterà già riconsegnata al 
fornitore sebbene ancora presente in magazzino. 
 L'impiegato genera un nuovo ordine (negativo con causale di reso) ed emette il 
documento di trasporto, che l'operatore appone sulla merce disposta nella banchina di 
uscita. Gli operatori consegneranno la merce all'arrivo del corriere, il documento firmato dal 
vettore sarà archiviato nell'apposito contenitore. 
 Solo un numero molto ridotto di ordini viene rimandato al fornitore con la procedura 
di reso. Molto più sovente capita invece che il materiale sia rilavorato, aprendo quindi un 
rapporto di conto lavoro o conto riparazione (ordine di trasferimento verso specifico 
magazzino esterno). Considerata quindi la sua scarsa incidenza sul totale delle forniture, ed 
essendo la procedura descritta del tutto simile a quella in uso col vecchio gestionale, la 
nuova procedura è stata implementata così come ideata dagli sviluppatori di AX. 
                                                     
 
 
57 I motivi di questa divergenza possono essere infiniti. 
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5.6.2. Reso da Produzione 
 Ben più frequente è invece il caso in cui la produzione riconsegni indietro del 
materiale al magazzino. I motivi che portano a rendere dei prodotti sono numerosi e 
differenti fra loro: può trattarsi di un articolo difettoso, non idoneo ad essere montato sulla 
barca oppure semplicemente non più a fabbisogno per la commessa. Capita a volte che si 
tratti di materiale prelevato dalle ditte per errore, oppure la cui lavorazione collegata è stata 
spostata di qualche settimana. 
 Rendere un materiale al magazzino implica due transazioni: un rientro (a quantità e a 
valore) della merce in magazzino ed uno scarico dei costi - precedentemente addebitati - dal 
progetto. L'IgP, agendo sul fabbisogno della barca, precompila tante righe di richiesta articoli 
negativa quanti sono i codici da stornare. Al rientro della merce dal capannone, l'operatore 
ricerca le righe interessate e le registra generando un documento di reso: questa operazione 
effettua contestualmente l'ingresso a magazzino (nella banchina di entrata) e lo scarico dei 
costi. Non essendoci nessuno strumento di supporto, è necessario compilare autonomamente 
un giornale di trasferimento della merce dalla accettazione all'ubicazione specifica: gli 
operatori procederanno alla sistemazione a scaffale in base alle indicazioni di tale giornale. 
 Come per il reso da fornitore, anche lo storno da produzione prevede una sola 
operazione e non un percorso articolato su più fasi. Tuttavia questo è ben più corposo, 
prevede numerosi passaggi e punti di controllo che andrebbero invece predisposti con 
maggiore cura. In primo luogo è necessario che la merce rientrante a magazzino sia integra, 
perfettamente funzionante e completa in tutte le sue parti (tornando in magazzino risulterà 
nuovamente disponibile per altre imbarcazioni, è necessario quindi che sia pari al nuovo58). 
Successivamente l'articolo stornato deve essere ubicato a scaffale seguendo la stessa 
procedura del ricevimento merci, per il quale lo strumento da utilizzare  è quello della lista 
di carico. 
                                                     
 
 
58 Per operare questo controllo in maniera più efficace sarebbe necessario che gli operatori 
disponessero di un documento dove è presente la descrizione completa del codice 
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 Considerata infine la maggiore frequenza con cui si verifica il reso da produzione 
rispetto al reso al fornitore, sarebbe auspicabile prevedere un differente processo per il 
rientro del materiale che riprenda il più possibile la procedura del ricevimento merci. 
5.7. Gestione del Materiale Non Conforme 
 Il materiale che non risulta essere conforme ai requisiti previsti dalla produzione 
segue un percorso separato rispetto al materiale conforme. Per il materiale la cui non 
conformità viene rilevata in fase di accettazione si procede - dopo aver preso accordi - con un 
ordine di reso al fornitore. In alternativa, qualora per motivi di fatturazione non si voglia 
procedere a ordini di resi, la merce viene comunque ricevuta presso il magazzino del 
cantiere procedendo però subito dopo al trasferimento della merce presso il magazzino di 
conto riparazione del fornitore59. 
5.8. Documenti generati dal sistema 
 I documenti generati dal sistema svolgono sia il ruolo di supporto alle operazioni sia 
quello di strumento di controllo. Da un lato infatti riportano i dati necessari per far avanzare 
un processo coinvolgendo utenti diversi, dall'altro consentono di verificare la conformità fra 
ciò che sta avvenendo realmente e quanto riportato a sistema. 
 I documenti che verranno adesso analizzati non sono generati automaticamente dal 
software, bensì sono il risultato di una richiesta di modifica avanzata dal key user e dai suoi 
collaboratori. 
                                                     
 
 
59 Viene compilato un ordine di trasferimento. 
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5.8.1. Giornale Arrivo Articolo 
 
Figura 5.21 Esempio di Giornale Arrivo Articolo 
 Questo documento accompagna il processo di controllo fisico della merce ed è 
associato ad ogni DdT. E' suddiviso in 3 macro aree: 
 Intestazione 
o Qui vengono riportati i dati relativi al DdT con cui è stata ricevuta la merce: nel caso di 
Ordine di Trasferimento il campo "Descrizione Fornitore" riporta la descrizione del 
magazzino di origine. 
 Righe 
o Riporta la descrizione (lunga) dei singoli articoli ricevuti, accompagnati dal relativo 
ordine fornitore (possono essercene più di uno), dalle informazioni sulla giacenza e 
sull'esito del controllo. 
 Firma 
o Al termine del controllo l'operatore apporta la propria firma. 
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5.8.2. Lista di Carico 
 
Figura 5.22 Esempio di lista di carico 
 La Lista di Carico è associata ad ogni articolo in ingresso al magazzino. E' un 
documento che riporta le coordinate su cui ubicare la merce: è una rappresentazione di un 
giornale di trasferimento. La parte in alto riporta, per ogni articolo, le stesse informazioni del 
Giornale Arrivo Articolo, comprensivo dell'attuale ubicazione della merce. 
 Nel riquadro inferiore è invece riportata l'ubicazione (possono essere molteplici) di 
destinazione della merce, comprensiva della tipologia di vano e anche del magazzino (nel 
caso fosse differente). A corredo di questo è riportata anche l'attuale giacenza all'interno del 
magazzino stesso, informazione utile come nel caso riportato in figura 5.22. Poiché 
all'articolo non sono associate ubicazioni o tipologie di vano viene indicata l'ubicazione 
dell'altra quantità presente al momento in magazzino, in modo da orientare l'operatore nel 
trovare lo scaffale più idoneo. 
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5.8.3. Distinta di Prelievo di Gruppo 
 
Figura 5.23 Esempio di distinta di prelievo 
 La distinta di prelievo riporta gli articoli appartenenti ad una o più spedizioni, sia per 
un prelievo su barca sia per un ordine di trasferimento. Nel primo caso il campo in alto 
riporta il nome della ditta appaltatrice, mostrando poi in basso le informazioni sugli articoli 
(codice articolo, quantità, ubicazione di prelievo etc.) e la commessa che lo richiede. Nel 
secondo caso invece compare il nome del magazzino di destinazione e gli articoli non 
avranno indicato il campo commessa. 
5.8.4. Documento di Consegna 
 Per permettere una migliore rappresentazione, il Documento di Consegna del 





Figura 5.24 Testata del documento di consegna 
 In alto viene riportato il magazzino dal quale esce la merce ed il capannone di 
consegna (corrisponde allo slot del progetto). Successivamente è riportato il codice della 
commessa, comprensivo di sotto commessa, e l'ordine cliente a cui questa si riferisce. 
Ulteriore dato importante è l'eventuale ditta appaltatrice alla quale si consegna la merce, il 
cui campo rimane vuoto se non indicato (o ritira il capobarca). Successivamente sono 
riportati gli articoli insieme alla loro descrizione lunga. Nel caso siano presenti articoli 
configurati questa indicazione viene riportata. 
 Al termine dell'elenco di tutti gli articoli (Fig. 5.25) sono riportate in basso le 
informazioni -compilabili - relative al vettore, al numero dei colli e all'aspetto dell'imballo. 
Infine è presente un largo riquadro di note dove è possibile inserire un commento da 




Figura 5.25 Termine del Documento di Consegna 
5.8.5. Documento di Trasporto 
 
Figura 5.26 Intestazione del documento di trasporto 
 Il documento di trasporto (Fig. 5.26) riporta il medesimo aspetto e le medesime 
informazioni del documento di consegna. Le uniche differenze consistono nella sua 
numerazione, che segue un differente contatore, ed il riferimento al numero d'ordine, che 
corrisponde al contatore dell'ordine di trasferimento. Nei campi destinatario e luogo di 
destinazione sono riportati gli indirizzi associati al magazzino di destinazione ed al luogo di 




5.8.6. Etichetta Articolo 
 
 
Figura 5.27 Esempio di etichetta articolo 
 Le informazioni riportate nell'etichetta articolo (Fig. 5.27) non soltanto devono 
permettere l'identificazione della merce in caso di movimentazione e prelievo su barca, bensì 
devono anche consentire di risalire facilmente al documento di trasporto con il quale sono 
arrivate. In caso di difetti o non conformità - emerse durante la fase di montaggio - sarà 







6. Formazione ed addestramento utenti 
 Il progetto di introduzione del nuovo ERP Microsoft Dynamics AX è stato coordinato 
dai responsabili dell'ICT60 dell'azienda insieme al supporto dei consulenti di Capgemini della 
divisione di Torino. Quest'ultimi infatti avevano già precedentemente seguito l'introduzione 
dell'ERP presso le divisioni Yachts ed America del gruppo A|B. A loro si sono aggiunti i 
referenti di ogni funzione aziendale (in genere il responsabile dell'ufficio) a cui è stato 
affidato il ruolo di key user. Compito di ognuno di essi è stato quello di rappresentare i 
processi gestiti dalla propria funzione, di seguire l'introduzione del nuovo gestionale nel 
proprio ufficio e di provvedere alla formazione dei dipendenti. 
6.1. Gli incontri con i consulenti di Capgemini 
 La versione di test dell'ERP è stata rilasciata 4 mesi prima del go live. I consulenti 
hanno provveduto ad inviare ai key users una minima documentazione allegata per la 
propria area di riferimento, in modo che potessero simulare i processi della funzione. Questo 
ha permesso loro di arrivare al primo incontro avendo già preso dimestichezza col 
programma, rendendo da subito produttiva la collaborazione. 
 Durante le prime riunioni, i consulenti hanno illustrato in maniera approfondita il 
funzionamento del gestionale, simulando i processi principali così come previsti 
dall'applicativo. Successivamente, sono stati ricostruiti  i nuovi processi e le nuove 
procedure, verificandole e validandole utilizzando dati e condizioni reali, realizzando inoltre 
una prima versione della documentazione di supporto. 
 E' soltanto con l'inizio della fase di formazione e di training che è stata estesa la 
partecipazione anche al resto degli utenti finali. Per garantire la necessaria tranquillità è stato 
predisposto un calendario di lavori durante il quale le normali attività del magazzino sono 
state sospese. Ogni macro-processo è stato affrontato singolarmente, prima predisponendo la 
formazione a terminale ed a seguire il training su casi reali a gruppi. Agli utenti è stata 
consegnata la documentazione di supporto (periodicamente aggiornata), insieme ai 
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diagrammi di flusso dei processi ed a delle tabelle contenenti informazioni sui progetti61. Un 
altro strumento fornito a tutti gli utenti e periodicamente aggiornato è stata la "Tabella degli 
errori comuni", dove sono stati riproposti per ogni processo i messaggi di errore più 
comunemente resi dal sistema. Per ognuno di questi è riportata la descrizione e l'azione da 
intraprendere per portare avanti il processo 
 Per la fase di training sono state preliminarmente ricostruite a sistema le condizioni 
tipiche di lavoro della funzione: ordini fornitore da ricevere, giacenza di materiali da 
movimentare, ordini di uscita per commessa con giacenza disponibile. Agli utenti, divisi a 
coppie per facilitare l'apprendimento, sono stati assegnati dei casi reali da portare avanti con 
il nuovo gestionale. Nell'arco di circa 3 settimane sono stati affrontati attentamente tutti i 
macroprocessi della logistica, in modo da rendere l'ufficio in condizioni di operare con il 
nuovo ERP. In questa fase sono stati coinvolti non soltanto gli impiegati ma anche gli 
operatori di magazzino. A loro è stato più volte chiesto un parere sui nuovi documenti 
emessi dal sistema, evidenziando spesso delle carenze e limiti che questi presentavano. 
 Solo dopo qualche settimana successiva al go live, quando l'ufficio aveva nuovamente 
raggiunto il livello di prestazioni del vecchio gestionale62, sono stati analizzati e costruiti gli 
altri processi secondari. Processi che certamente era possibile compiere, ma che di per sé non 
erano predisposti dal sistema. 
6.2. Problemi caratteristici emersi per ogni sito produttivo 
 La fase di formazione e di training è stata svolta con tempi e durata differenti a 
seconda dello stabilimento della divisione. Molte delle modifiche ai processi e delle richieste 
di integrazione emerse durante l'analisi di Viareggio sono state poi ritenute condivisibile 
anche da Livorno e da Fano. Altre invece sono scaturite dalle peculiarità dei sistemi 
produttivi dei siti e sono state affrontate sul campo durante le visite agli stabilimenti. 
                                                     
 
 
61 Conversione matricola - progetti 
62 Le prestazioni in linea di massima dovrebbero sempre essere superiori nel complesso 
dell'organizzazione, altrimenti questo significherebbe l'insuccesso del progetto di introduzione. E' 
possibile tuttavia che alcune funzioni risentano di un peggioramento pur in presenza di un 
miglioramento globale del macro processo aziendale. 
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 Nello stabilimento marchigiano molti degli articoli ricevuti riguardano materiali di 
consumo per la laminazione (resine, indurenti, colle etc.). Questi sono solitamente acquistati 
sfusi tramite un rifornimento dei propri depositi (silos e vasche) nelle quantità massime 
ricevibili. L'operatore che deve registrare a sistema questo ricevimento dovrà quindi 
specificare le quantità effettivamente ricevute, quantità che differiscono - anche 
sensibilmente - da quelle segnate nell'ordine e necessariamente generiche. 
 Nella fase di entrata prodotti possono verificarsi quindi due eventi: se la quantità è 
inferiore a quella prevista è necessario riceverla e chiudere l'ordine, se superiore si deve 
poterla ricevere comunque. Senza la giusta predisposizione al sistema, questa operazione 
non è eseguibile ed il software non consente di portare avanti il processo. Per fare ciò è 
necessario intervenire non sull'ordine fornitore bensì sul singolo articolo da ricevere, 
impostando le quantità massime e minime (espresse in percentuale) di ricevimento fornitura. 
 Questo valore deve essere opportunamente impostato in fase di creazione del nuovo 
codice, al fine di evitare interruzioni del processo nella fase di ricevimento. Tutti i codici 
migrati dal nuovo al vecchio gestionale dovranno invece essere modificati uno per uno. 
Questa impostazione dovrà essere apportata principalmente nel sito di Fano ma potrà essere 
utile anche negli altri stabilimenti, per esempio per la gestione delle pelli in conto lavoro 
presso il tappezziere.  
6.3. La documentazione di supporto agli utenti 
 Nelle pagine seguenti è riportato un esempio della documentazione a supporto degli 
utenti. Per ogni processo è riportata in una tabella la sequenza delle operazioni da compiere 
a terminale (indicando il modulo di Dynamics AX), le stampe da generare, i collegamenti con 
la operazioni fisiche a magazzino e la giacenza a sistema di ogni fase. Per i processi che lo 
prevedono sono state create anche delle procedure di rettifica, in modo da permettere 
all'utente di tornare indietro. Infine per i processi principali è stata fornita anche una 
descrizione estesa di tutta la procedura, fornendo suggerimenti utili all'utente e segnalando 
eventuali impostazioni di settaggio iniziale. 
 L'esempio riportato nelle pagine seguenti è la procedura di Ricevimento Merci. 
Attualmente tutte le procedure sono caricate all'interno dell'intranet aziendale del gruppo e 




24/03 RICEVIMENTO MERCI 
Sequenza 
Gestione articoli e Magazzino 
Azione Stampe 
Disponibilità 
Periodico Giornale Ubicazioni Stato 
1 Panoramica Arrivi  
1. Ricerca dell’ordine in arrivo (Filtro da Numero a dx) 
2. Inserimento dei valori di Data e Numero DDT 
3. Selezione dei codici in arrivo 
4. PULSANTE: Inizia Arrivo 
5. Annotazione del nr. del Giornale di Registrazione 
- ACC Ordinato 
2  
Arrivi Articoli 
-> Arrivi Articoli 
1. Selezione del Giornale di Registrazione (selezione “Mostra Aperto”) 
2. PULSANTE: Righe 
3. Aggiornamento delle quantità come da DDT e del Magazzino effettivo. 
4. PULSANTE: Registra 
5. PULSANTE: Stampa. Nel caso siano stati commessi errori rifarsi alla procedura 
Rettifica da Registrazione. 
Giornale di 
Arrivo Articoli ACC 
Inventario 
(Fisico Disponibile) 
3 Si eseguono i controlli fisici della merce al fine di convalidare il ricevimento e abilitare il ciclo passivo della fatturazione 
4  
Arrivi Articoli 
-> Arrivi Articoli 
1. Selezione del Giornale di Registrazione (selezione “Mostra Registrato”) 
filtrando da Numero e DDT 
2. PULSANTE: Funzioni -> Entrata Prodotti 
3. Si apre la scheda di Entrata Prodotti 
4. Nella colonna Scansione inserire il DDT da allegare. 
5. In Righe è possibile modificare articoli e quantità dell’Entrata Prodotti. 
6. PULSANTE: OK. Nel caso siano stati commessi errori rifarsi alla procedura 





Liste di Carico 
-> Preparazione liste di 
carico 
 
1. Selezione della Lista di Carico (Filtro da Fornitore e Numero DDT) 
2. Selezione delle righe da ubicare 
3. PULSANTE: Genera Lista 
4. Si apre una nuova scheda 







1. Selezione del Giornale di Registrazione (selezione “Mostra Aperto”) con filtro 
su “Descrizione” 
2. PULSANTE: Stampa -> Lista di Carico 






 FASE 1 
o Nella sezione Periodici aprire Panoramica Arrivi: in questa sezione (la Panoramica) compaiono tutti gli arrivi previsti e le righe 
con i relativi codici, mentre nella sezione Impostazioni è possibile modificare le tipologie di arrivi (Es: ordini fornitore, ordini di 
trasferimento).  
o Si inserisce da subito la Data (relativa al DDT) e il relativo Numero (in alto a destra sotto la scritta “Documento di Trasporto”). 
o Ci si può ricondurre all’ordine in ingresso filtrando per il suo Numero oppure per Riferimento Fornitore o Numero Articolo 
 Controllare che i campi Giorni Precedenti e Giorni Successivi siano lasciati vuoti. 
o Nella parte Entrate vengono visualizzati tutti gli ordini divisi per data: selezionando quello cercato compaiono in basso le 
relative righe (compaiono comunque tutte le righe a prescindere dalla data prevista). 
o Si spuntano con un flag a sinistra le righe presenti nel DDT trasporto e si seleziona il pulsante Inizia Arrivo. A questo punto è 
stato segnalato che sono arrivati degli articoli facenti parte di un ordine: le relative quantità verranno poi indicate in una fase 
successiva. 
 Compare l’avviso di creazione di un Giornale di Registrazione con il relativo numero. 
 Si annota sul DDT il numero del giornale elaborato dal sistema. 
o Si chiude il messaggio di avviso e la finestra di Panoramica Arrivi. 
 FASE 2 




1. Selezione del Giornale di Registrazione (selezione “Mostra Aperto”) con filtro 
su “Descrizione” e “Giornale”. In questa fase è possibile modificare 
l’ubicazione: PULSANTE: Righe, nella sezione Dimensioni inventariali inserire il 
valore corretto della Ubicazione di carico. Terminata la modifica chiudere la 
finestra.  
2. PULSANTE: Registra 







o Nella sezione Giornali di Registrazione si apre Arrivo Articoli -> Arrivo Articoli dove compaiono tutti i Giornali di 
Registrazione di Arrivo Articoli. I giornali si dividono fra Aperti e Registrati: è possibile scegliere cosa visualizzare nella tendina 
Mostra. 
 I giornali Aperti possono essere modificati e non agiscono sul magazzino, mentre i giornali in stato Registrati non 
possono essere modificati e hanno azione sul magazzino. 
 Cancellando un giornale Aperto si interrompe la procedura di ricevimento merci e la situazione torna esattamente al 
punto di partenza senza effetti sugli ordini o sul magazzino. 
o Si seleziona il Giornale di Registrazione (nella Aperti) e si seleziona il pulsante in alto Righe. (E’ possibile cercare fra i giornali 
anche inserendo il numero del DDT). 
o Vengono visualizzate le righe selezionate nella fase precedente: a questo punto si correggono le quantità effettivamente 
ricevute (come da DDT) e si chiude la finestra. 
o Si spunta con un flag a sinistra il relativo giornale e si seleziona in alto il comando Registra. 
o Sempre in alto si seleziona il comando Stampa. 
 A questo punto la merce è registrata a magazzino nella ubicazione di ACC. 
 Se sono stati commessi degli errori rifarsi alla procedura Rettifica Ricevimento da Registrazione. 
 FASE 3 
o Si eseguono i controlli fisici della merce al fine di convalidare il ricevimento ed abilitare il ciclo passivo della fatturazione. 
 
 FASE 4 
o Si apre nuovamente la sezione Arrivo Articoli -> Arrivo Articoli in Giornali di Registrazione e si mostrano i giornali in stato 
Registrati. 
o Si spunta con un flag a sinistra il relativo giornale e si seleziona il comando in alto Funzioni -> Entrata Prodotti. Si apre una 
finestra dove compaiono nuovamente alcune informazioni sull’entrata prodotti. 
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 La prima volta compare un messaggio di avviso relativo alle quantità: spuntare la casella “Non visualizzare questo 
messaggio” e selezionare NO 
o Se si vogliono cambiare le righe o le quantità degli articoli da ubicare nel magazzino (Es: abbiamo ricevuto 2 quantità di un 
articolo ma ne vogliamo ubicare solo 1 e/o abbiamo ricevuto 2 articoli diversi ma vogliamo ubicarne solo 1, e il restante rimane 
in ACC) è possibile farlo andando nella sezione Righe e andandone a modificare il contenuto: 
 Per rimuovere un articolo è necessario selezionarlo con un flag a sinistra e selezionare sopra Elimina 
 Per modificare una quantità è necessario modificare il valore della Quantità 
o E’ possibile modificare la data del DDT e di Entrata Prodotti 
o Nel caso non si sia inserito il numero del DDT è necessario specificarlo ora (altrimenti il sistema non fa andare avanti) 
modificando il campo Entrata Prodotti nella sezione Panoramica. 
o Si seleziona il comando OK. A questo punto è stata avviata la procedura di ubicazione dell’ordine. 
 Fare attenzione che non viene visualizzato alcun messaggio. 
 Nel caso siano stati commessi errori rifarsi alla procedura Rettifica Ricevimento da Entrata Prodotti: se non è stata 
ancora emessa la Lista di Carico andare direttamente al punto 2. 
 FASE 5 
o Nella sezione Periodici si apre Liste di Carico -> Preparazione Liste di carico. Si seleziona la relativa Entrata Prodotti filtrando 
per il numero del DDT e Nome (si riferisce al nome del fornitore) e Ordine Fornitore: in basso compaiono tutti gli articoli che si 
vogliono ubicare a magazzino. 
o Si spuntano con un flag a sinistra tutti gli articoli e si seleziona il comando Genera Lista: comparerà un’altra finestra che 
presenterà nuovamente le righe degli articoli, selezionare il comando Registra. 
o A questo punto il sistema ha generato un documento di lista di carico per ogni articolo: per il sistema questo equivale ad un 
trasferimento merce da un’ubicazione (ACC) ad un’altra (quella proposta dall’algoritmo del sistema). 




 FASE 6 
o Nella sezione Giornali di Registrazione si apre Transazione Articolo -> Trasferimento: qui vengono mostrati tutti i Giornali di 
Registrazione che descrivono un movimento di un articolo. Analogamente a quelli di Arrivo Articolo questi si dividono in Aperti 
e Registrati (si seleziona la tendina Mostra). 
o Si spunta con un flag a sinistra la Lista di Carico selezionata e si seleziona il comando Stampa -> Lista di Carico 
 FASE 7 
o Si esegue l'attività di "messa a posto su scaffale" dei materiali secondo le indicazioni riportate sulla lista di carico 
 FASE 8 
o Nuovamente nella sezione Giornali di Registrazione si apre Transazione Articolo -> Trasferimenti e si spunta con un flag a 
sinistra la Lista di Carico selezionata. 
 Nel caso sia cambiata l’ubicazione di magazzino è necessario selezionare il comando Righe, aprire la sezione Dimensioni 
Inventariali e sotto “Alle Dimensioni Inventariali” modificare l’ubicazione inserendo quella effettiva. A questo punto 
chiudere la finestra delle righe. 
o Selezionare il comando “Registra”. 
 La merce è stoccata in magazzino ed prelevabile. 








7. Piano di implementazione del sistema 
 Per far sì che l'introduzione del nuovo gestionale generi il minor disagio possibile 
all'organizzazione è preferibile effettuare la migrazione in un periodo di minore attività. 
Molte ore lavorative saranno dedicate infatti alle attività di training degli utenti, i quali 
perciò non saranno impegnati nelle loro funzioni. Sono inoltre da tenere in considerazioni 
periodi di inattività dovuti a modifiche sul sistema da parte dell'ITC, come prove di 
conversione dati, di migrazione e di test sul sistema. Non ultimo, è osservabile che il periodo 
immediatamente successivo al go live non vedrà lo stesso livello di performance ottenuto col 
vecchio gestionale, ma queste saranno raggiunte nuovamente solo in un successivo 
momento. Tutte queste difficoltà sottrarranno molte ore alla normale attività lavorativa, alle 
quali si dovrà rimediare appena possibile. Per questo motivo è meglio affrontare questo 
cambiamento lontano da momenti di picco delle attività.  
 La nautica ha dei piccoli scostamenti di tipo stagionale sull'andamento delle 
operazioni: periodi precedenti la stagione estiva sono certamente di maggiore movimento 
rispetto all'inverno, ma tutto è strettamente legato all'andamento del settore nel suo 
complesso. Inoltre bastano poche commesse in più od in meno a modificare di misura il 
carico di lavoro. A causa della repentina crisi del settore il progetto di introduzione del 
nuovo gestionale - a livello di gruppo -  ha subito un ritardo di più di due anni, cominciando 
a concretizzarsi solo nel 2013. Approfittando del lungo ponte primaverile (Pasqua, 25 Aprile 
e 1° Maggio), il gruppo di sviluppo ha deciso di interrompere il funzionamento63 del vecchio 
gestionale alla data del 17 Aprile 2014 (switch off), fissando come data del go live del nuovo 
sistema il 5 maggio, data in cui cioè è stata rilasciata la versione di produzione di Dynamics 
AX. Nel periodo compreso fra le due date l'azienda di fatto non ha potuto effettuare 
movimenti a sistema: tale periodo è stato dedicato infatti a compiere tutte le migrazioni di 
dati. 
                                                     
 
 
63 Da quella data il vecchio gestionale è disponibile solo in lettura. 
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 La migrazione verso il nuovo sistema è un processo che può essere scomposto su due 
livelli principali: un livello macro, che comprende l'introduzione del nuovo ERP nel suo 
complesso in tutte le funzioni, ed un livello micro, specifico per ogni area aziendale. Il livello 
macro interessa maggiormente la funzione ITC ed è quello con cui si relaziona la direzione. 
Qui si predispone il passaggio tecnologico, operando direttamente sulla rete del SI aziendale, 
si svolgono delle prove di migrazione dei dati e si stabiliscono tempistiche e punti di 
controllo dell'intero progetto. E' a livello macro che si predispongono anche delle "prove 
generali". 
  Il livello micro ha invece una sua autonomia dovuta alle caratteristiche di ogni 
funzione, la quale decide al suo interno sulle attività di training e testing, avanza eventuali 
richieste di modifiche od integrazioni e fornisce le indicazioni da dare al livello macro (dati 
da migrare, licenze, estensione delle autorizzazioni etc.). Elementi di collegamento fra questi 
due livelli sono i key user, i quali rappresentano le esigenze delle funzioni nel gruppo di 
sviluppo. 
 Una volta conclusa la fase di training e testing di ogni singola funzione aziendale, 
sono state predisposte 2 giornate di "prova generale" (la prima a Viareggio la seconda a 
Livorno) alle quali hanno partecipato i rappresentanti delle funzioni di tutta la divisione. In 
questa occasione infatti ai key users si sono affiancati anche altri dipendenti della funzione, 
quelli maggiormente coinvolti. Durante questi incontri è stata fatta una simulazione di tutto 
il flusso di lavoro dell'organizzazione, partendo dalla creazione di una nuova commessa, 
inserendovi attività e materiali, gestendo gli appalti e i movimenti finanziari fino alla 
consegna effettiva dell'imbarcazione finita. Scopo di queste riunioni è stato quello di 
dimostrare la capacità dell'azienda di svolgere l'intero flusso di lavoro, comprendendo a 
fondo le interazioni fra le differenti aree aziendali. 
 Durante il periodo di transizione, l'ufficio ITC ha provveduto ad effettuare la 
migrazione dei dati: è stata una operazione molto complessa, affrontata per piccoli passi. Se 
per quanto riguarda i dati di anagrafica non si sono verificate particolari difficoltà (la 
conversione dei codici degli articoli e della loro giacenza, oppure il popolamento 
dell'anagrafica fornitori), altri dati che presentano una maggiore dinamicità hanno 
presentato notevoli inconvenienti: per esempio ordini fornitore non ancora ricevuti, oppure 
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materiale che presentava una configurazione (campo assente nel vecchio gestionale). Ma ciò 
che ha dato più lavoro di tutti sono stati i progetti, dove è stato necessario ricostruire i 
fabbisogni delle commesse inserendo tutti i codici che al 17 Aprile non erano stati ancora 
prelevati dalla produzione, aggiornando inoltre tutti gli avanzamenti degli appalti. 
7.1. Preparazione della logistica al nuovo sistema 
 Durante i due mesi precedenti l'introduzione del nuovo gestionale sono state 
predisposte le condizioni per migrare i dati nel più breve tempo possibile e senza creare 
incongruenze. Questa operazione ha interessato non soltanto la logistica ma bensì è stata 
portata avanti da tutte le funzioni dell'organizzazione. 
 Si è cercato innanzitutto di chiudere tutti i processi in atto, ponendo maggiore 
attenzione alle pratiche rimaste in attesa: sono stati chiusi quindi tutti i ricevimenti merci e 
tutte le consegne di materiale che avevano problemi ad essere contabilizzate. Si è chiesto alla 
produzione di anticipare le proprie richieste alla data precedente allo switch off, o 
alternativamente di posticiparle ad una settimana dopo il go live, in modo creare la minor 
divergenza possibile fra la giacenza fisica e quella a sistema. 
 Per far fronte alla impossibilità di accedere al sistema informativo 
dell'organizzazione, nei giorni precedenti lo switch off gli utenti hanno provveduto a 
stampare in cartaceo dal server ed a predisporre moduli precompilati come: 
 I fabbisogni aggiornati di tutte le commesse, dai quali eliminare a mano il materiale 
prelevato dalla commessa. 
 Buoni di prelievo dove annotare commessa, articolo e descrizione, quantità ed 
ubicazione da cui è stata prelevata la merce. 
 Documenti di trasporto da utilizzare per accompagnare lo spostamento della merce. 
 Poiché il vecchio gestionale sarebbe rimasto consultabile a terminale in sola lettura64, 
si è preferito risparmiare carta non stampando la giacenza di magazzino. Per quanto 
                                                     
 
 
64 Tutt'ora lo è. 
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concerne la merce consegnata da fornitori e corrieri questa è stata registrata a sistema 
("ingressata") direttamente col nuovo gestionale (ricevendo direttamente gli ordini migrati). 
 Anche i principali fornitori sono stati coinvolti direttamente. In primo luogo sono 
stati informati del cambio del sistema, anticipando la possibilità del verificarsi di ritardi od 
incongruenze. E' stato chiesto inoltre di dare conferma del materiale di proprietà del gruppo 
giacente presso di loro, cercando dove possibile di farlo rientrare prima della migrazione. 
 Appena è stata rilasciata la versione ufficiale del software, che si è andata ad 
affiancare a quella di test, si è provveduto ad inserire a mano sul sistema le configurazioni 
non oggetto della migrazione. E' stato necessario quindi definire le sequenze di impegno per 




8. Valutazioni complessive del successo raggiunto 
 La valutazione del successo raggiunto nell'introduzione di un ERP deve essere 
necessariamente divisa su due livelli: da un lato il successo raggiunto dal progetto, dall'altro 
quello raggiunto dal sistema. Il primo livello ci indica lo scostamento avuto rispetto ai tempi, 
ai costi ed alle attività pianificate per introdurre il nuovo gestionale: è una valutazione 
prevalentemente economica sul progetto, basata su elementi tangibili e quantificabili. Il 
secondo livello indica invece il successo del sistema, ovvero valuta il raggiungimento degli 
obiettivi di partenza (miglioramento delle performance aziendali) basandosi sull'analisi di 
elementi intangibili e difficilmente quantificabili. 
 Porre una valutazione complessiva del successo raggiunto dall'organizzazione 
porterebbe necessariamente lontano da quello che è il tema di questo lavoro, che ha invece 
analizzato l'introduzione di un ERP a supporto della logistica di un cantiere navale65. 
Potranno perciò essere fatte solo alcune considerazioni a pochi mesi dal go live, valutando 
alcuni elementi facilmente ottenibili che interessano l'azienda nel suo complesso. Più 
approfondita sarà invece l'analisi ristretta alla logistica, analisi che interesserà entrambi i 
livelli. 
8.1. Valutazioni sul successo del Progetto di Introduzione 
A livello di organizzazione 
 Analizzando nel complesso il progetto di introduzione per tutta l'azienda la 
valutazione sul mantenimento sui tempi e dei costi stimati è certamente positiva. In primo 
luogo non ci sono state interruzioni delle attività lavorative di ufficio (per tutte le funzioni) 
che si sono prolungate per più di qualche ora (al massimo mezza giornata), ed i ritardi 
accumulati sono stati smaltiti nell'arco di meno di un mese. La costruzione delle 
imbarcazioni, che è il processo principale portato avanti, non è direttamente collegato al 
sistema: questa circostanza ha permesso quindi di non interrompere la produzione. 
                                                     
 
 
65 Come indicato in premessa, gli obiettivi posti a sostegno della scelta non sono stati presi in esame 
poiché precedenti al mio periodo in azienda. 
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 Sicuramente l'elemento decisivo per la riuscita del progetto è stata la scelta di 
sfruttare i numerosi giorni di festività fra Aprile e Maggio. Approfittando della presenza di 
soli 6 giorni feriali nell'arco di 2 settimane è stato possibile migrare i dati, interrompendo 
quindi la disponibilità del server, durante i giorni festivi e senza recare interruzioni alle 
normali attività lavorative. Se da un lato però i costi dovuti all'inattività sono stati contenuti, 
dall'altro questa scelta ha comportato un significativo impegno economico in ore di 
straordinari per i dipendenti dell'ICT ed i membri del team di sviluppo. 
A livello di funzione logistica 
 Restringendo il campo alla sola funzione logistica, si possono analizzare alcuni 
indicatori tipicamente utilizzati in questo tipo di valutazioni. Nello specifico è possibile 
trarre le seguenti conclusioni: 
 Durante i giorni di transitorio fra il vecchio ed il nuovo sistema - 6 giorni lavorativi - è 
stato possibile servire le richieste della produzione grazie alla predisposizione dei 
documenti cartacei ed alla disponibilità in sola lettura della giacenza. 
 I tempi necessari al settaggio del sistema hanno riguardato solo la mattina del 5 
Maggio (4 ore lavorative). Sin dal pomeriggio della data del go live è stato possibile 
utilizzare il nuovo gestionale. 
 Le ore effettivamente utilizzate per la consulenza Capgemini del key user e degli 
utenti collegati sono state inferiori a quante previste: su un budget di 120 ore (15 
giorni lavorativi) ne sono state sfruttate solo 84. 
 Il budget previsto per modifiche e gap richieste sul sistema - dedicato alla funzione - 
è stato impiegato solo per due terzi: circa 10 mila euro su un totale previsto per la 
funzione di 15mila euro. 
 Le ore dedicate alle attività di training e testing degli utenti sono state ridotte al 
minimo: 4 pomeriggi di Aprile - nel quale non è stato possibile soddisfare le richieste 
della produzione - per un totale di 16 ore lavorative. 
 Gli straordinari degli utenti della logistica sono stati concentrati in 4 ore (per 5 
persone) nella mattina di un sabato di aprile. 
 La strategia di focalizzarsi prevalentemente sui macroprocessi principali (ricevimento 
merci, movimentazione e prelievo su barca), tralasciando inizialmente i processi secondari, si 
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è rivelata una tattica efficace. Questo ha permesso di rendere autonomi tutti gli utenti della 
logistica, che hanno potuto operare da subito - con sicurezza - sia sulla maggior parte del 
corrente sia sull'arretrato generato durante i giorni di transitorio. 
8.2. Valutazioni sul successo del Sistema 
A livello di organizzazione 
 Le circostante che si verificano all'interno di un'organizzazione, ed i conseguenti 
obiettivi collegati che portano all'introduzione di un nuovo ERP, sono principalmente di due 
tipologie: quelli legati ad un miglioramento tecnologico e quelli legati ad un miglioramento 
dei processi. Nel primo gruppo troviamo le esigenze di apportare modifiche alla tecnologia 
del proprio sistema informativo, non necessariamente dovute alla sua obsolescenza. Può 
verificarsi infatti che il gestionale non sia più supportato dal servizio tecnico nel caso di 
guasti od aggiornamenti, oppure che le mutate condizioni in cui opera l'organizzazione 
necessitino di un cambio a prescindere.  
 Nel nostro caso il software Visual Manufacturing non presentava dei limiti dovuti 
all'obsolescenza che rendevano difficoltoso prolungarne l'utilizzo. Molto più semplicemente 
il contratto iniziale di 10 anni di assistenza avrebbe presto raggiunto la scadenza, e sarebbe 
stato necessario riformularlo. Un grosso limite era poi dovuto alla divisione dei due database 
di appoggio delle commesse Azimut e Benetti, divisione che rappresentava di fatto due modi 
diversi di lavorare sullo stesso ERP. Risulta evidente quindi come questa condizione fosse un 
ostacolo da superare per raggiungere l'obiettivo di tendere verso l'uniformità di tutti i rami 
dell'azienda. 
 Questa ultima considerazione ci porta quindi nella seconda tipologia di obiettivi, 
quelli legati alle esigenze di business. Un'uniformità delle operazioni presuppone infatti 
anche un'uniformità del sistema informativo, condiviso pienamente da tutti i progetti (stessi 
articoli, stessi magazzini, stessi ordini etc.). Un ulteriore obiettivo, quello principale, riguarda 
invece l'esigenza di disporre di uno strumento in grado di rendicontare l'andamento di un 
progetto. L'aumento dei tempi delle commesse rende più complessa la loro gestione, ovvero 
aumentando i tempi cresce di conseguenza anche la difficoltà di stimare in progress lo 
sforamento o meno del budget previsto. Complice anche un approccio ancora artigianale, 
tipico purtroppo di tutta la nautica, l'organizzazione negli anni non ha sviluppato un sistema 
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di rendicontazione capace di fornire indicazioni precise a riguardo. Con l'opportunità nata 
dall'introduzione del nuovo ERP la direzione ha quindi deciso di valutare la scelta del nuovo 
gestionale anche in base a questa caratteristica. 
 Considerati tutti questi elementi, che rappresentano in linea di massima quelli 
caratterizzanti la situazione to be verso la quale far tendere tutta l'organizzazione, è 
riscontrabile un discreto successo anche a livello di sistema. Successo supportato dalle 
considerazioni seguenti: 
 I tre siti della divisione Megayachts del gruppo condividono tutti lo stesso sistema 
informativo e gli stessi dati. 
 Ogni commessa è rappresentabile con il medesimo livello di dettaglio delle 
informazioni, ed è consultabile da tutte le funzioni dell'organizzazione. 
 Le funzioni seguono gli stessi processi, a prescindere dalla commessa di riferimento. 
 Sono stati sviluppati dei report generati dal sistema che forniscono una 
rendicontazione immediata ad intervalli prefissabili, indicando chiaramente i costi ed 
il livello di completamento delle operazioni. 
 La condivisione delle informazioni, con l'obiettivo ben definito dell'uniformità 
dell'organizzazione, permette di accelerare i tempi di realizzazione di nuove 
imbarcazioni con caratteristiche comuni a più modelli.  
 A fronte di questi elementi non sono tuttavia da dimenticare alcune circostanze che si 
stanno verificando e che necessiteranno di un monitoraggio nel tempo. Queste condizioni 
non sono strettamente legate all'introduzione del nuovo ERP, esse infatti erano insite 
nell'organizzazione già da prima66 ma i loro effetti negativi si limitavano solo alla propria 
area di lavoro, mentre sono ora condivisi su tutte: 
                                                     
 
 
66 E generalizzando possiamo dire che sono tipiche del settore nautica. 
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 Attualmente il livello di utilizzo67 dell'MRP è stimato attorno al 50%. Questa 
condizione non soltanto crea difficoltà nella gestione dei materiali in magazzino, ma 
limita fortemente i guadagni ottenibili da un più accurato controllo delle giacenze e 
degli ordini fornitore. L'obiettivo della direzione è quello di raggiungere entro la fine 
del prossimo anno nautico 2014-15 il valore dell'80%. 
 Il flusso approvativo dei materiali supera in media la settimana lavorativa. Il processo 
di inserimento codice in anagrafica, approvazione Ufficio Tecnico e consolidamento 
da parte dell'IgP ha una durata media eccessivamente lunga. Questa condizione, 
strettamente collegata alla precedente, è un forte stimolo a procedere autonomamente 
con la creazione dell'ordine fornitore senza passare da RdA. L'obiettivo della 
direzione è quello di accorciare la durata media del processo a 3 giorni lavorativi. 
 Differenti approcci fra siti produttivi. Sebbene i tre siti della divisione condividano lo 
stesso gestionale, vengono perseguiti differenti approcci nell'utilizzo di alcune 
funzioni. L'esempio maggiormente significativo è quello della gestione del materiale 
codificato e configurato, ovvero articoli che condividono lo stesso codice ma sono 
realizzati in versioni differenti l'una fra l'altra (vedi Cap. 5.2). A Viareggio si è limitata 
la creazione di codici configurati ai soli articoli dove questa era indispensabile, a 
Livorno invece - dove è ancora molto radicato l'approccio per commessa - quasi l'80% 
dei codici di un progetto è di tipo configurato. 
 Questo ultimo punto rappresenta sicuramente la circostanza più difficile da 
affrontare. Le soluzioni potrebbero essere molteplici (es: centralizzazione della codifica 
articoli sul sito di Viareggio), ma non andrebbero ad agire sul vero problema di fondo, che 
consiste in una revisione generale dei rapporti con la produzione. Sebbene infatti tutta 
l'organizzazione condivida lo stesso gestionale, il suo processo principale - la costruzione di 
imbarcazioni - va avanti in maniera autonoma. Quello che avviene a Livorno è dovuto - in 
estrema sintesi - ad una diffidenza verso l'utilizzo di sistemi di pianificazione più complessi, 
                                                     
 
 
67 Con questo si intende il rapporto righe ordine fornitore per materiale codificato (no appalto) che 




più lontani da una gestione "artigianale" delle commesse. Riallineare la produzione alle altre 
funzioni aziendali è il vero scoglio da superare per raggiungere una completa uniformità 
all'interno dell'organizzazione. 
A livello di funzione logistica 
 Gli obiettivi posti a livello di organizzazione si collegano alle sue funzioni con 
intensità differente da caso a caso. Spesso i motivi che portano ad un cambio di gestionale 
sono collegati al miglioramento dei processi core, lasciando in un secondo piano quelli seguiti 
da funzioni più generali e comuni a tutte le aziende (Es: Risorse Umane). Questo comporta 
che il successo del sistema a livello di organizzazione non implica automaticamente il 
singolo miglioramento delle performance in ogni funzione. Ognuna di queste vedrà infatti 
delle variazioni differenti e - paradossalmente - alcune potrebbero addirittura peggiorare le 
proprie prestazioni. Peggioramenti compensati però da grandi passi in avanti nelle funzioni 
core, che portano quindi un miglioramento globale di tutta l'organizzazione.  
 Con l'introduzione di Dynamics AX all'interno del gruppo A|B le funzioni 
maggiormente coinvolte sono state quelle legate alla gestione della commessa, funzioni che a 
loro volta influiscono maggiormente sul raggiungimento dell'obiettivo di migliorare il 
sistema di controllo dei progetti. La funzione logistica ha colto quindi l'opportunità del 
nuovo ERP per riesaminare i propri processi, ma un miglioramento delle sue performance 
non rientrava fra le priorità su cui focalizzarsi. 
 Gli obiettivi di unificazione e di standardizzazione dei processi, premessa generale 
all'introduzione del nuovo gestionale, sono stati scomposti a livello di funzione logistica. Il 
supporto dato da Dynamics AX alla gestione delle commesse ha portato ai seguenti risultati: 
 Unificazione dei processi di prelievo merci, movimentazione e consegna su barca. La 
gestione del materiale segue adesso lo stesso percorso (e gli stessi controlli) a 
prescindere dalla commessa di riferimento. 
 Unificazione dei magazzini ed eliminazione di quelli di commessa. L'unificazione dei 
magazzini ha comportato l'abolizione dei magazzini di commessa precedentemente 
utilizzati per la gestione di commesse Benetti. Oltre a semplificare la gestione del 
materiale, questa operazione ha consentito di condividere la giacenza con tutte le 
imbarcazioni, eliminando codici doppi e fungendo da base per un solo MRP. 
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 Maggiore autonomia del personale della logistica: tutti sanno fare tutto. Aver 
standardizzato le operazioni vuol dire aver uniformato (ed ampliato) le mansioni di 
tutti i dipendenti del magazzino, i quali adesso sono in grado di operare in tutti i 
magazzini della divisione. 
 Raggiungimento dello stesso livello di performance. Un dato utilizzato per 
quantificare le performance nella gestione del magazzino è stato il numero di bolle 
processate medie. I valori di massima di 40 righe medie al giorno sul magazzino di 
via dei Pescatori sono riscontrabili sia con il vecchio gestionale che con Dynamics AX. 
 La funzione mancante. Rappresenta l'innovazione più significativa in termini di 
gestione del materiale, accorciando i tempi di consegna per il materiale urgente. 
 La funzione RIMA.  Permette agli utenti della logistica di operare sul fabbisogno della 
commessa inserendo materiali fino a 500€ di valore, accorciando così l'iter di 
approvazione degli articoli. 
 La creazione di codici configurati. Al netto delle considerazioni precedenti sul suo 
utilizzo a Livorno, la codifica di materiale configurato permette una più accurata 
classificazione del materiale ed un minor numero di codici. 
 Alla luce di queste considerazioni è possibile affermare che gli obiettivi posti a livello 




9. Sviluppi futuri 
 Verranno adesso presentati alcuni ulteriori spunti di miglioramento che potrebbero 
essere intrapresi nel futuro. 
9.1. La gestione del magazzino 
 Come già precedentemente illustrato, è necessario riesaminare i rapporti fra la 
logistica e la produzione. E' auspicabile che quest'ultima migliori la propria capacità di 
pianificare le sue richieste di materiale, portando gradualmente all'eliminazione del servizio 
di consegna "al banco". 
 Un obiettivo facilmente raggiungibile sarebbe l'accorpamento di tutte le richieste con 
due intervalli di anticipo: un giorno per i magazzini direttamente collegati (capannone della 
commessa e magazzino nello stesso stabilimento) e due giorni per i magazzini in altri 
capannoni o le commesse in appalto. Questo consentirebbe alla logistica di aggregare fra loro 
le domande di materiale, saturando i carichi dei vettori e diminuendo il numero di 
spedizioni. Passaggio necessario per ottenere questo risultato è il coinvolgimento della 
produzione nell'utilizzo del gestionale, almeno in sola lettura. 
9.2. L'algoritmo di ubicazione: tipo vano e picking fisso 
 Questo miglioramento è già stato preso in esame ed è al momento in fase di 
approvazione. L'idea principale consiste nell'associare ogni codice ad una sola tipologia di 
ubicazione (Cap. 2.7), indicandone la capacità massima stivabile all'interno. In questo modo è 
possibile controllare sia il volume di spazio occupato (ovvero la percentuale di occupazione 
di ogni posto pallet) sia quello ancora disponibile. Questo permetterebbe al sistema di 
proporre automaticamente un'ubicazione del materiale, diminuendo al minimo la 
discrezionalità degli operatori e riducendo i tempi di ingresso merci. 
9.3. L'utilizzo del Bar-Code 
 Questo spunto è forse il più interessante perché contribuirebbe in maniera 
significativa sia a diminuire tempi delle operazioni sia a ridurre l'utilizzo della carta. Tutti gli 
articoli e tutte le ubicazioni di magazzino dovrebbero essere associate ad un proprio bar 
code: nel primo caso questo riporterebbe il codice nell'anagrafica articoli, nel secondo il 
codice dell'ubicazione ed il suo magazzino. 
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Nel processo di ricevimento merci, alla fase di ubicazione, l'operatore riceverebbe la 
lista di carico sul proprio palmare: ad ogni prodotto depositato sullo scaffale basterebbe 
scansionare prima il bar code articolo poi quello dell'ubicazione. Così facendo il sistema 
scriverebbe automaticamente la registrazione della giacenza, chiudendo automaticamente la 
lista di carico una volta terminati tutti gli articoli. Nel processo di prelievo, analogamente, 
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 E' mia intenzione esprimere un saluto a tutti i dipendenti del gruppo Azimut|Benetti 
con cui ho avuto il piacere di collaborare in questo anno passato insieme. In particolar modo 
vorrei esprimere riconoscenza all'Ing. Francesco Cosentino per tutto l'aiuto che mi ha dato 
nel realizzare questo lavoro, consigliandomi e supportandomi nelle attività di tutti i giorni in 
cantiere: ma soprattutto accordandomi una fiducia ed una stima che spero di aver 
dimostrato di meritare. Ripenserò con affetto a questi bellissimi mesi passati insieme, 
portando sempre con me quanto ho imparato insieme a tutti loro. 
Desidero inoltre esprimere un ringraziamento alla mia relatrice, Prof.ssa Valeria 
Mininno, che mi ha permesso di svolgere questo percorso formativo seguendo insieme a me 
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